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 POVZETEK  
V svojem diplomskem delu sem raziskovala področje izobraţevanja v podjetju Mercator, d.d. Zanimale 
so me izobraţevalne potrebe zaposlenih znotraj Mercator centra Postojna. Z izvedeno analizo 
izobraţevalnih potreb ter analizo zakonodaje sem ugotavljala potrebe zaposlenih po dodatnih znanjih 
oziroma spretnostih, ki bi podjetju Mercator omogočale širši pogled ter vpogled v sedanje stanje ter 
moţnosti in smernice za nadaljnji razvoj.  
 
Namen in cilj moje diplomske naloge je bil ugotoviti, ali izobraţevalne potrebe zaposlenih sovpadajo z 
moţnostmi in ponudbo, ki jo zaposlenim ponuja podjetje Mercator, d.d.  Rezultati analize so pokazali, 
da med potrebami zaposlenih in ponudbo s strani podjetja prihaja do neskladij. Področje izobraţevanja 
je v strategiji podjetja sicer dobro razdelano za vse zaposlene, vendar zaposleni zaznavajo 
primanjkljaje in neenakost obravnave glede na starostno strukturo in  delovna mesta. Poleg tega so bile 
z analizo zaznane tudi neskladnosti glede izobraţevalnih vsebin. Glede na dobljene rezultate je torej 
smiseln predlog, da podjetje v bodoče več pozornosti nameni tudi kadru z niţjo izobrazbo ter starejšim 
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In my research I have explored the field of education in Mercator d.d.. I was interested in 
educational needs of employees inside Mercator center Postojna. By analyzing educational needs 
and legislation I have explored whether employees are missing additional knowledge or skills 
which will allow wider generalization and insight into current condition and posibilities for 
development in the future.  
 
My purpose and objective was to find out if employees thought Mercator offered them enough 
possibilities for education. Results have shown there is still room for improvement. The issue of 
education is well structured in company's strategy but the research has been shown there are some 
drawbacks and inequal procesing depending on age and workplace structure. Beside that there 
have also been some anomalies considering educational content. Results have shown it is 
important for the company to pay more attention to employees with lower educational level and 
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Prepričana sem, da je skrb za usposabljanje ter izobraţevanje zaposlenih eno izmed ključnih 
področij, ki zagotovo vpliva na nadaljnji razvoj in uspešnost podjetja. S tega vidika se mi zdi 
smiselno raziskati stanje na enem izmed konkretnih primerov, v mojem primeru je to Mercator 
center Postojna.  
 
Čeprav sem prepričana, da podjetje svojim zaposlenim zagotavlja določene moţnosti na področju 
izobraţevanja, me zanima, kakšno mnenje imajo o tem neposredno zaposleni v tem podjetju. Se 
sami zavedajo svojih prednosti oziroma primanjkljajev, vezanih na svoje usposabljanje in 
dopolnitev znanj, imajo moţnosti za udeleţbo v le tem, kje čutijo pomanjkljivost svojih znanj, 
prihaja do razhajanj med potrebami in ţeljami podjetja in njihovimi zaposlenimi, kje so vzroki za 
neskladnosti med dejanskim stanjem in njihovimi potrebami …?  
 
Obravnava te tematike se mi zdi smiselna predvsem zato, ker lahko temeljita analiza 
izobraţevalnih potreb sluţi kot podlaga, da se zaposlenim ponudi oziroma jim omogoči tiste vrste 
usposabljanje ter izobraţevanje, ki bi jim pomenilo razvoj, napredek, uspešnejše delo, motivacijo 
… Vsakršno izobraţevanje v podjetju bi namreč moralo temeljiti na prej opravljeni analizi 
izobraţevalnih potreb, ki so seveda v skladu s strategijo, poslanstvom in vizijo podjetja; 
izobraţevanje vpliva na  napredek podjetja in je obenem izraz skrbi podjetja za svoj kader. 
 
Diplomsko delo je razdeljeno na prvi, teoretični, in drugi, empirični del. V prvem delu bom skozi 
strukturirana poglavja najprej predstavila teoretske osnove, kot jih ponuja strokovna literatura s 
tega področja. Metodi v prvem delu diplomskega dela sta predvsem deskripcija in klasifikacija. Na 
podlagi  širokega izbora literature in splošnega vtisa o tematiki ter seznanitve s ključnimi 
vsebinskimi deli, vezanimi na področje, ki sem ga v svoji celotni nalogi raziskovala, sem namreč 
izoblikovala teoretični del, kjer sem svoja dojemanja zdruţila s povzetimi in strnjenimi deli v 
smiselno celoto.  
 
Drugi, empirični del diplomske naloge, pa temelji na deduktivnem pristopu, saj sem na podlagi 
proučene literature, ki sem jo predstavila v prvem, teoretičnem delu, tukaj opredelila raziskovalna 
vprašanja ter hipoteze. Empirična verifikacija le-teh je torej razvidna in natančno definirana v 





odločila za kvantitativno tehniko, saj so me zanimali predvsem instrumenti, ki bi prispevali h 
kvantitativnim podatkom, primernim za statistično obdelavo in indukcijo.  
 
Analizo izobraţevalnih potreb na primeru Mercator centra Postojna sem izvedla s pomočjo 
vprašalnika, ki obsega vprašanja, vezana na identifikacijo izobraţevalnih potreb med zaposlenimi. 
Z raziskavo sem svojemu diplomskemu delu ţelela dodati predvsem praktičen namen, saj bi le 
dejansko pridobljeni podatki pomenili pomemben ter uporaben vir za podjetje, ki se zanima za 
področje izobraţevanja svojega kadra. 
 
V empiričnem delu sem zastavila hipoteze, ki izraţajo domnevne odgovore na raziskovalna 
vprašanja, ter na podlagi teh zasnovala svojo celotno analizo izobraţevalnih potreb. Poleg 
anketnega vprašalnika sem raziskala tudi potrebe, ki izhajajo iz sprejete zakonodaje in predpisov, 
ki urejajo to področje. 
 
Diplomsko delo je razčlenjeno na sedem poglavij. Uvodno poglavje je prvenstveno namenjeno 
namenu in cilju tega diplomskega dela. V drugem poglavju, ki je tako imenovani teoretični del 
naloge, podajam ključna dejstva, razlage, povezave in smiselne vsebine, vezane na področje 
druţbe znanja, učeče se organizacije, pomen in vlogo izobraţevanja v organizaciji, razvoj in 
upravljanje človeških virov, opredelitev kompetenc, predstavitev Mercatorjevega izobraţevalnega 
sistema, merjenje in vrednotenje intelektualnega kapitala ter ugotavljanje in analizo izobraţevalnih 
potreb. 
 
V tretjem, empiričnem delu, sledijo opis namena raziskave, podroben opis raziskovalnih vprašanj, 
hipotez in spremenljivk, opredelitev metodologije, rezultati in interpretacija dobljenih rezultatov 
ter sklep. 
 
Četrto poglavje vsebuje navedbo podatkov, vezanih na področje zakonodaje in predpisov, ki 
urejajo področje izobraţevanja v trgovini in pri delavcih v  prehrambeni industriji. Natančneje sem 
opredelila zakonsko obvezna usposabljanja in kolektivno pogodbo ter povzela značilnosti, ki 
izhajajo iz sprejete zakonodaje in predpisov, vezanih na področje izobraţevanja. Ključna v tem 
poglavju je bila predvsem končna primerjava pridobljenih raziskovalnih rezultatov z zakoni in 






V petem poglavju, ki na osnovi predelanih dejstev in rezultatov zajema predloge za podjetje, sem 
izpostavila moţne rešitve in poteze, ki jih v podjetju Mercator vidim kot  smiselne in koristne. Gre 
predvsem za večjo usmerjenost na same pristope in način razmišljanja, hkrati pa tudi pobudo za 
sistematično izvajanje in načrtovanje tovrstnih analiz in ugotavljanja izobraţevalnih potreb, ki 
podjetju vsekakor precej dobro kaţejo pot nadaljnjega razvoja kadrov.  
 
Sledi poglavje z navedeno literaturo ter poglavje prilog, v katerem so priloţeni celoten anketni 








2 TEORETIČNI DEL 
 
2.1 POMEN ZNANJA V DRUŢBI, MENEDŢMENT ZNANJA 
 
V zadnjih letih razvoj človeštva prehaja v novo fazo evolucije druţbe, in sicer v obdobje druţbe 
znanja. Informacijska in komunikacijska revolucija sta spodbudili razvoj nove revolucije in prehod 
v druţbo znanja.  
 
Razvoj in uvedba sodobnih informacijsko-telekomunikacijskih tehnologij je poleg korenitih 
sprememb v druţbi postavila tudi temelje za nastanek elektronske knjiţnice znanja človeštva. 
Globalna informacijska in medijska mreţa, kjer je lastnik informacije ali vsebine lahko vsak 
posameznik, predstavlja neizčrpen vir informacij in znanja. S tem se odpirajo neslutene moţnosti 
razvoja, vendar tudi vrsta problemov. Glede na usmeritve, ki se pojavijo v nadaljnjih poglavjih 
mojega diplomskega dela, pa se mi zdi smiselno pomen znanja v druţbi povezati predvsem s 
področji gospodarstva, političnih razmer in pa poslovanja. 
 
Gospodarjenje z znanjem je namreč temelj politike učečega se podjetja in pomeni predvsem znati 
gospodariti z ljudmi. Glede na to, da je znanje v današnji dobi ključ do uspešnega konkuriranja, je 
treba z njim učinkovito ravnati. Teţave se pojavljajo predvsem pri našem pridobivanju, ustvarjanju 
in izkoriščanju intelektualnega kapitala v druţbi (ali podjetju) in pa pri preoblikovanju človeškega 
v strukturni kapital podjetja.  
 
Čeprav je današnja druţba precej usmerjena v tovrstno tematiko in področja, vezana na pomen 
znanja v druţbi, je za učinkovito ustvarjanje, prenos in uporabo znanja potrebno kar nekaj 
korenitih sprememb. Potrebne so spremembe na vseh področjih druţbe ali v posameznem podjetju, 
te spremembe pa nato ustvarjajo podporno okolje. 
 
Pri menedţmentu znanja gre za splet usmeritev, organizacijskih struktur, postopkov, aplikacij in 
tehnologij, ki so v podjetja vpeljana z namenom izboljševanja učinkovitosti odločanja posamezne 
skupine ali celotnega podjetja. (Bair, 1997, stran 2).Menedţment znanja skrbi za identificiranje, 
poslovodenje in alokacijo vsega znanja v podjetju, vključno z bazami podatkov, dokumenti in celo 






Naj zadevo nekoliko aktualiziram in razmišljam o obdobju gospodarske krize, ki se omenja in v 
kateri ţivimo zadnja leta. Dr. Ana Krajnc (2009) v svojem prispevku navaja, da so se s krizo 
pravzaprav potrebe po izobraţevanju nenadoma povečale. Po njenem mnenju so poskusi, da bi 
brez znanja in ustreznega človeškega kapitala premagali krizo, čista iluzija. Veliko podjetij, 
organizacij ali posameznikov se v teh trenutkih ne zaveda tega pomembnega dejstva, ne upošteva 
dejanske stvarnosti in se zanaša predvsem na kapital in politično moč, to pa vodi druţbo v slepo 
ulico. »Kriza ima svojo pozitivno stran. Ljudi premakne z mrtve točke, iščejo nove rešitve, se bolj 
trudijo, bolj so pripravljeni tudi na večje napore. Marsikoga bo končno navedla na izobraţevanje, 
da se bo zavzel za lasten razvoj. Izostrila se bodo stališča do izobraţevanja v podjetjih, 
organizacijah in drţavni politiki. Vse bolj se bomo vrteli okoli znanja in usposabljanja ljudi.« 






2.2 UČEČA SE DRUŢBA – UČEČA SE ORGANIZACIJA  
Kot piše Dimovski (2005, stran 65), je “učeča se druţba primer hitre, bistre in nenehno 
spreminjajoče se druţbe. Skrivnost njenega preţivetja je prilagodljiva organizacijska kultura, ki 
spodbuja ustvarjalnost, skupne zamisli, spremembe in učenje.” 
V učeči se druţbi, ko v ospredje prihajajo povsem druga prioritetna področja in načini delovanja, 
je vse bolj v ospredju človek. Človek pridobiva na vrednosti in je sam po sebi največja vrednota 
oziroma prispevek v določenem delovnem okolju. Ker se druţba spreminja in nenehne spremembe 
zahtevajo predvsem sledenje in soočanje z le-temi, je ključnega pomena znajdenje v tem tempu in 
ritmu. Glavna konkurenčna prednost je zatorej vsekakor zmoţnost posameznika, organizacije ali 
navsezadnje celotne druţbe, da se uči hitreje kot njeni konkurenti. 
Gre tako rekoč za prehod iz industrijske ekonomije v na znanju temelječo ekonomijo, kjer je 
ključno spremenjeno razumevanje vloge ljudi v poslovnem procesu. Zaposleni so sredstvo, v 
katerega se mora vlagati, ga razvijati in z njim skrbno ravnati. 
Tom Schuller (1998) v svojem članku navaja, da je za učečo se druţbo, ki naj bi nudila moţnost 
učenja in izobraţevanj vsem svojim drţavljanom, značilno predvsem naslednje:  
 neizprosno podaljševanje začetnega izobraţevanja; razširjanje višjega izobraţevanja ni 
pripomoglo k spremembi sistema izobraţevanja po zaključenem šolanju  
Zrelost udeleţencev je posledica njihovega poznega vključevanja v terciarno 
izobraţevanje, ne da bi pred tem zapustili izobraţevalni sistem, po zaključenem terciarnem 
izobraţevanju pa se odločijo tudi za takojšnje nadaljevanje študija na magistrski ravni. Kot 
dobrina je izobrazba še vedno veliko vredna. Delo, ki ne zahteva diplome, je označeno kot 
manj vredno. Vendar pa prihaja do problema , ker se pojavlja vedno več diplomantov brez 
kakršnih koli izkušenj. Slika potem kaţe razširjen sistem terciarnega izobraţevanja, ki ni 
prilagojen vseţivljenjskemu učenju. 
 podaljševanje delovne dobe je bistvena komponenta učeče se druţbe; drugačno je razmerje 
med izobraţevanjem in delovnim ţivljenjem, saj se obetata podaljšanje delovnega ţivljenja 





Druţba se stara, polna zaposlitev pa se  krči . Napredovanje k učeči se druţbi ne bo mogoče 
brez krepke spremembe vzorcev v delovnem ţivljenju. Starost, ko posamezniki zapuščajo 
šolanje, se v primerjavi s preteklostjo viša, zatorej so teţnje k zniţanju upokojitvene 
starosti nelogične. Tovrstno postopanje ne obeta napredka, temveč nazadovanje v razvoju 
učeče se druţbe. Avtor predlaga celo raztegnitev delovnega časa (npr. hitrejši pričetek dela 
in kasnejša upokojitev) in boljše delovne urnike. 
 učenje in izobraţevanje sta zaznamovana z metaforo investicije; tu je treba vpeljati pojem 
socialnega kapitala in njegov vpliv na učečo se druţbo  
Izobrazba kot investicija je močna metafora, ampak ni neproblematična . Izobrazbo bi 
morali ljudje bolj ceniti in v njej uţivati, ne pa jo obravnavati zgolj kot dobrino. Problem je 
predvsem ta, da ljudje ţe zaradi  poimenovanja  »investicija« gledajo na izobrazbo kot na 
ekonomsko dobrino, teţko pa se bodo  navadili na izobraţevalne aktivnosti, ki ne prinesejo 
takojšnjega povračila. 
Če bi se naša druţba hotela kar najbolje pribliţati tako imenovani učeči se druţbi, bi bilo v prvi 
vrsti vsekakor potrebno razširjanje osnovnega izobraţevanja. Udeleţenci različnih izobraţevanj bi 
se morali zgledovati po socialnih trendih in institucijah. Ljudje bi se morali zavedati, da sta 
človeški kapital in izobrazba pravzaprav izjemno vredni in pomembni naloţbi, ki omogočata 
posamezniku uveljavitev, preţivetje in konkurenčnost na trgu delovne sile. Pomembno pa je tudi 
dejstvo, da bi bilo tovrstno miselnost smiselno dopolnjevati tudi z zavedanjem,  da je učenje kot 
socialna aktivnost odvisna od sprejetosti, vključenosti in znajdenja v socialni mreţi. (Schuller, 
1998) 
Klasičen pogled na sistem znanja v organizaciji je bil usmerjen le na raven posameznega 
zaposlenega, zanemarjal pa je učinke sodelovanja več ljudi v organizaciji in sovplivanje  
organizacije in okolja. Izziv izkoriščanja prej omenjenega znanja in sposobnosti ljudi za 
ustvarjanje konkurenčnih prednosti organizacije postaja torej vse bolj odločilen. 
Izzivi, s katerimi se soočajo organizacije v 21. stoletju, so popolnoma drugačni v primerjavi z 
izzivi konec 20. stoletja. Za menedţerje, vodstvo in organizacije nasploh zatorej največji izziv 
predstavlja ravno problematika spoprijemanja s hitrimi spremembami in procesom učenja. 
Novodobni izzivi zahtevajo od organizacije povsem nove okvire delovanja. Gre za spremenjeno 





informacijski in telekomunikacijski tehnologiji, razširjenost elektronskega poslovanja, naraščajoče 
zahteve zaposlenih po znanju, ţeljo po učenju, ustvarjalnem delu … 
“Ekonomija znanja na novo postavlja okvire sodobni organizaciji in procesu menedţmenta, ki prek 
funkcije načrtovanja, organiziranja, vodenja in kontroliranja potekajo v njej. Znanje je novo orodje 
sodobne teorije organizacije in menedţmenta, ki skuša odgovoriti, kako oblikovati ustrezno 
organizacijsko kulturo, ki bo vzpostavljala proces poslovodenja informacij in znanja ter razvijala 
intelektualni kapital organizacije.” (Dimovski, 2005, stran 28) 
Ideja o tem, da se morajo tudi organizacije učiti, sega ţe v začetek 20. stoletja. Gre za razvoj in 
vzpostavitev usposabljanja, organizacijskega razvoja, organizacijskega učenja in drugih aktivnosti, 
ki postavljajo organizaciji nove izzive in razseţnosti. Pojem “učeča se organizacija” se je pojavil 
šele leta 1988, torej razmeroma pozno. (Jaklič, 2006) 
Konrad v svojih zapisih vedno znova poudarja, da mora vsaka organizacija oblikovati svoje 
organizacijske cilje (vrednote) in strategijo za doseganje teh ciljev. Ker so ljudje v podjetjih 
pomemben vir za doseganje organizacijskih ciljev, je treba po njegovem mnenju načrtneje 
razmišljati o tem, kje te ljudi dobiti, kako jih usposobiti, kako ugotavljati njihovo delovno 
uspešnost in kako jih razvijati, kako skrbeti za njihovo reprodukcijo, zdravje in zadovoljstvo. 
Dejstvo je namreč, da lahko organizacija zelo pozitivno vpliva na razvoj kariere svojih zaposlenih. 
Organizacija mora zato zaposlenim večkrat sporočati svojo organizacijsko vizijo in jim pomagati, 
da bodo našli svoje mesto v njej. (Konrad 2006, 205) 
Stalno in organizirano učenje v organizaciji je vir, ki prispeva k ustreznim spremembam vedenja 
posameznikov. Organizacija se mora zavedati vloge učenja, pridobivati in uveljavljati mora tista 
znanja, ki prispevajo h končnemu rezultatu. Tista znanja, spretnosti in načine, ki ne vodijo k 
predvidenim doseţkom, se mora organizacija naučiti opustiti. Zavedati se mora predvsem potreb 
po znanju, saj bodo zaposleni le z znanjem obvladovali vse spremembe pri delu in ţivljenju v 
organizaciji. Učenje v organizaciji je potemtakem stalno dogajanje, ki je načrtovano, organizirano 









Vsekakor so pri izrabi znanja v organizaciji moţne predvsem naslednje ovire: 
 prepočasna organizacijska prenova, torej toga organizacija, 
 nepripravljenost menedţerjev, 
 narava intelektualnega kapitala1 - to je pojem, ki se ga ne da natančno meriti in se nanj 
pogosto pozablja ter se ga ignorira. 
 
Da bi se organizacija izognila zgoraj omenjenim oviram, je smiselno, da le-ta s svojo odprtostjo 
omogoča ustvarjalnost, svobodo eksperimentiranja in tudi spodrsljaje. Smiselno je ustvarjati 
tekmovalno delovno okolje in kulturo, ki spodbuja pripravljenost vseh zaposlenih na učenje in 
sprejemanje sprememb (Jaklič, 2006).  
 
Ključno in najbolj pomembno je zagotovo pripraviti takšno delovno okolje, kjer se bodo vsi radi 
učili, in odstraniti ovire ter spodbuditi ţivahno izmenjevanje izkušenj in pretok informacij.  
 
Če organizacija ne more ustreči interesom zaposlenih, lahko prihaja do nezadovoljstva, 
nasprotovanj in odprtih konfliktov, do manjše pripravljenosti za delo, do protestov in stavk, kar pa 
ima tudi negativen vpliv na doseganje organizacijskih ciljev. Knowles (1975, str. 98) pravi, da 
imajo pri tem velik pomen motivacijski dejavniki, ki jih organizacija ponuja, in so od njih pogosto 
odvisni tudi velikost in pogostost udeleţbe in sodelovanja na izobraţevanjih.  
 
 Vzpostavitev “učeče se organizacije”  je smiselna predvsem zaradi: konkurenčne ostrine 
(tradicionalno učenje ne more več slediti vsem spremembam), 
 progresivnega spreminjanja zaposlenih (z razvojem sposobnosti za samotransformacijo in 
nenehno spreminjanje so le-ti manj dovzetni za morebitne destruktivne vplive iz okolja), 
 prilagodljivosti in miselne proţnosti  zaposlenih, 
 razvoja zaposlenih (podjetje pridobiva na vrednosti s tem, ko pri svojih zaposlenih 
omogoča razvoj njihove ustvarjalnosti, predanosti in zmoţnosti znajdenja), 
 timskega dela (s tem naraščata potrebi po skupinskem učenju in izmenjavi izkušenj, ki sta 
vsekakor velik prispevek k napredku organizacije) (Jaklič, 2006, stran 22). 
 
                                                 
1
 Intelektualni kapital je sestavljen iz človeškega in iz strukturnega kapitala. Strukturni kapital predstavlja vse tisto, 
kar ostane v podjetju tudi po tem, ko vsi zaposleni odidejo domov (začšitni znaki, zapisani postopki procesov, 
blagovne znamke…), človeški kapital pa so   zaposleni s svojimi zmoţnostmi, odnosom do dela in podjetja ter 
intelektualno proţnostjo. (Roos in drugi, 2000, str. 25–30). Schultz celotni kapital razdeli na človeški kapital in ostali 






Glavne prednosti učeče se organizacije so (Dimovski, 2005): prenos vizije, vrednot in poslovnih 
ciljev na vse zaposlene; vodenje, usmerjeno k ljudem: obseţno komuniciranje z zaposlenimi,  
učinkovit prenos informacij, timsko delo, vključevanje zaposlenih v proces nenehnih izboljšav,  
sistem zagotavljanja uspešnosti, razvoj sodelavcev, obseţno usposabljanje in razvoj učečega se 
podjetja ter učinkovit prenos znanja v podjetju in uvajanje sodobnih metod učenja. 
 
Pogoj za uspešno delovanje učeče se druţbe je torej splet učečih se posameznikov in učečih se 
organizacij z nekaterimi značilnostmi, za katere si prizadeva vedno več organizacij in institucij, ki 
se ţelijo uspešno odzivati na nove potrebe. (Van der Zee v Jelenc Krašovec; 2001, str. 155) 
 
Kot pravi Erčulj, je "učeča se organizacija tista, ki spodbuja učenje vseh svojih članov in jim 
omogoča, da se nenehno spreminjajo." (Erčulj v Jelenc Krašovec; 2001, str. 155) 
 
Koncept učečega se podjetja temelji na tem, da znotraj organizacije obstaja kultura sodelovanja, ki 
omogoča sodelovanje med osebjem in timsko delo. To pomeni, da so enako cenjeni vsi 
posamezniki in da imajo vsi zaposleni občutek medsebojne povezanosti. Kultura sodelovanja in 
občutek povezanosti sta pomembna zato, ker je medsebojno učenje osebja pomemben element. 
 
Temeljne prvine učeče se organizacije so tako (Senge, 1994): 
 sistemski način razmišljanja, 
 odličnost osebja, 
 mentalni modeli, 
 vizija, usmerjena v izgradnjo prihodnosti, 
 timsko učenje. 
 
Ko Senge razlaga učenje v organizaciji in razvoj organizacije, govori o petih disciplinah in navaja, 
da je njihovo razvijanje pogoj za razvijanje učeče se organizacije. (Jelenc Krašovec, 2003). V vseh 
petih disciplinah je jedro učenje, ki pa se pojavlja in izraţa v vsaki disciplini drugače, in sicer: 
 osebno obvladovanje, ki je temeljni kamen učeče se organizacije in pomeni vez med 
osebnim učenjem in učenjem organizacije (stalno razčiščevanje in poglabljanje osebnih 
vizij, razvijanje objektivnosti, ţelja po ustvarjalnosti in izpolnjujočem delu …), 
 mentalni modeli, katerih izmenjava med zaposlenimi znotraj organizacije pomeni 
institucionalno učenje (prepričanja ter slike razumevanja sveta in dejavnosti opredeljujejo 





 skupna vizija, ki je za organizacijo še posebej pomembna predvsem zaradi tega, ker je 
bistvo medsebojne povezanosti različnih aktivnosti in idej ter temelji na osebnih vrednotah 
in pričakovanjih članov, ne pa na njihovem sprejemanju vsiljenih vizij (prostovoljna 
pretvorba individualne vizije v skupno vizijo), 
 skupinsko učenje (prost pretok stališč in prepričanj, dialog in skupno razmišljanje), 
 sistemsko mišljenje, ki je neke vrste povezava vseh prej naštetih disciplin. 
 
Senge meni, da se podjetja učijo le skozi posameznike, ki se učijo. Individualno učenje ne 
zagotavlja učenja podjetja, vendar pa brez njega ni učenja v podjetju. To pomeni, da je poleg 
ustvarjanja pogojev za učenje v podjetju potrebno tudi ustvarjanje ustreznih pogojev za 
sodelovanje in izmenjavo stališč med zaposlenimi.  
 
2.2.1 POMEN IN VLOGA IZOBRAŢEVANJA V ORGANIZACIJI 
Za uspešno upravljanje znanja, izvajanje poslovnih procesov in doseganje poslovnih ciljev 
potrebuje organizacija vedno nova znanja, ki sledijo razvoju tehnologije. Ustrezno usposobljeni 
zaposleni v podjetju predstavljajo glavni vir konkurenčne prednosti.  
 
Z vidika organizacije naj bi izobraţevanje prispevalo k večji produktivnosti, boljši kakovosti dela, 
večji gospodarnosti in boljši organizaciji dela.  Organizacija mora slediti zastavljenim ciljem, ki so 
(Jereb, 1998): 
 kontinuirano usposabljanje delavcev v skladu s spremembami in razvojem tehnologije, 
organizacije dela in druţbenoekonomskih odnosov, 
 sistematično uvajanje, usposabljanje in napredovanje zaposlenih in njihovo usmerjanje v 
nadaljnje izobraţevanje, 
 kontinuirano spremljanje in pravočasno zadovoljevanje potreb organizacije po 
izobraţevanju, usposabljanju in izpopolnjevanju zaposlenih, 
 spremljanje in vrednotenje rezultatov izobraţevanja v praksi in uporaba teh rezultatov za 
nadaljnje načrtovanje in izboljševanje izobraţevanja v prihodnje. 
 
Pomembnejše naloge, ki jih mora opraviti izobraţevalna dejavnost, so analiza in ugotavljanje 
izobraţevalnih potreb, načrtovanje zadovoljevanja teh potreb, izdelava programov, organizacija in 







2.2.2 STOPNJE IZOBRAŢEVALNE DEJAVNOSTI V ORGANIZACIJI 
V organizaciji je potrebno za vzpostavitev izobraţevalnega sistema, ki bo ustrezal tako potrebam 
organizacije kot tudi potrebam zaposlenih, najprej raziskati področje potreb. Zadovoljevanje le-teh 
se nato z natančnimi opredelitvami in postavkami predvidi v izobraţevalnih načrtih . Le-te  se 
lahko uresničuje v organizaciji sami oziroma pri tem sodelujejo z zunanjimi izobraţevalnimi 
institucijami.  
 
Andragoški ciklus je povezava različnih faz izobraţevanja, ki jih je potrebno upoštevati pri 
oblikovanju programa. Poteka od ugotavljanja potreb, načrtovanja izobraţevanja, programiranja 
izobraţevalnih potreb, priprave in organizacije izobraţevalnega procesa, do izpeljave 
izobraţevanja in vrednotenja njegovih izidov. Proces se z evalvacijo ne konča, saj je zadnja faza 
spodbuda, da se na podlagi naučenega sproţijo nove potrebe, ki izhajajo iz novega znanja. (Jelenc 
1996, str. 82).  
 
Po Pastuoviću (1978, str. 83) prva in zadnja faza andragoškega ciklusa oziroma zgoraj navedenih 
temeljnih stopenj izobraţevalne dejavnosti v organizaciji, torej ugotavljanje potreb in evalvacija 
izobraţevalnih rezultatov, predstavljata glavno posebnost metodike izobraţevanja zaposlenih v 
odnosu do metodike tradicionalnega dela v šoli. 
 
Andragoški ciklus je opredeljen kot sistem – skupina elementov, ki funkcionirajo skupaj, da bi 
dosegli cilj. Elementi sistema torej ne delujejo neodvisno, temveč skupaj (Ličen 2006, str. 99.). 
Izobraţevalni proces se je v času od nastajanja andragoškega ciklusa do danes spreminjal. "Najprej 
je bil predstavljen kot krog, v katerem prehaja evalvacija v novo fazo ugotavljanja potreb v isti 
ravnini. Jelenc Krašovec (1996) krog zapre v spiralo in pokaţe, da se evalvacija nadaljuje v 
ugotavljanje potreb v novi liniji." (Ličen 2006, str. 134) 
 
Pravzaprav identične stopnje izobraţevalne dejavnosti opredeljuje tudi Moţina. Kot temeljne 
stopnje izobraţevalne dejavnosti v organizaciji opredeljuje Moţina (2002, stran 231): 
 
1. Raziskovanje izobraţevalnih potreb 
To je poglavitna stopnja, od katere so odvisne vse nadaljnje faze. Pomembna je celovita in 
sistematična realizacija. Čeprav so pristopi za ugotavljanje izobraţevalnih potreb različni, so 
vedno pomembne analiza organizacije (poslanstvo, strategija razvoja, politika, cilji razvoja 





ciljev, ki so dosegljivi z izobraţevanjem) in analiza zaposlenega (ocenjevanje sposobnosti, 
primerjava med obstoječim in ţelenim stanjem). 
2. Načrtovanje izobraţevanja 
Glede na ugotovljene potrebe je potrebno v tej fazi smiselno opredeliti vrste izobraţevanja, 
njihov obseg, število udeleţencev, časovne omejitve in nosilce posameznih aktivnosti ter 
višino potrebnih finančnih sredstev. Glavno izhodišče za načrtovanje izobraţevanja je načrt 
razvoja kadrov. Z dolgoročnimi načrti izobraţevanja v organizaciji se opredeli temeljno 
kadrovsko izobraţevalno strategijo in cilje, ki se jih definira v kratkoročnih načrtih.  
3. Programiranje izobraţevanja 
V tej fazi gre za pripravo internih izobraţevalnih programov, ki se lahko razlikujejo tako po 
vsebini kot tudi po namenu. Določi se programe, ki se ne izvajajo niti v okviru sistema 
strokovnega izobraţevanja niti v sodelovanju z zunanjimi izvajalci izobraţevalnih storitev.  
4. Organizacija in izvedba izobraţevanja 
Temeljna naloga te faze je, da se s pomočjo uporabe ustreznih učnih oblik, metod, sredstev in 
pripomočkov čimbolj uspešno doseţe cilje programa. Gre torej za temeljno fazo, katere 
podlaga so vse prej opredeljene stopnje. Izvedba izobraţevanja oziroma programov je moţna v 
okviru organizacije, z lastnimi kadri ali s pomočjo zunanjih izvajalcev.  
5. Vrednotenje izobraţevanja 
Z zadnjo fazo se meri učinke izobraţevanja in stopnjo, do katere se je doseglo zastavljene 
izobraţevalne cilje in zadovoljilo ugotovljene izobraţevalne potrebe. Na osnovi ugotovljenih 
rezultatov se gradijo odločitve o prihodnjem načrtovanju izobraţevanja. 
 
Načrtovanje in izvajanje izobraţevanja lahko poteka linearno, od stopnje do stopnje, lahko pa 
poteka tudi mreţno, ko so programi odprti in upoštevajo zunanje vplive. (Ličen 2006, str. 97).  
Kot lahko primerjam, so stopnje izobraţevalne dejavnosti pri Moţini pravzaprav identične 
andragoškemu ciklusu. Vendar pa obstaja temeljna razlika, in sicer ta, da je izobraţevanje za 
potrebe podjetja vedno podrejeno poslovnim potrebam. Pri andragoškem ciklusu je ugotavljanje 
posameznikovih potreb ena izmed temeljnih prvin (Jelenc 1996, str. 82), izobraţevalna dejavnost v 
podjetju pa je podrejena poslovnim potrebam; posameznikove potrebe so torej drugotnega 
pomena. Če se posameznikove potrebe ne ujemajo s potrebami organizacije, se mora prilagoditi 
posameznik. Za delovanje podjetja je to vsekakor nujno in koristno, kljub temu pa podjetja z 
modro politiko skrbijo tudi za posameznikove potrebe, saj tako doseţejo večjo motivacijo, 
zadovoljstvo in delovni učinek zaposlenih. To pa je prednost andragoškega ciklusa, saj je 





2.2.3 ORGANIZACIJSKA KLIMA IN KULTURA 
V interesu vsake delovne organizacije je, da njeni zaposleni optimalno opravljajo svoje delo, so 
zanj motivirani in so hkrati zadovoljni. Toda ob tem se pojavlja vprašanje, kako to optimalno 
delovanje doseči. Ključ do rešitve predstavljata pozitivno naravnana organizacijska kultura in 
upravljanje s klimo v organizaciji.  
 
Po Konradu (1987, 106) je stična točka konceptov kulture in klime v tem, da oba skušata po svoje 
razlagati determiniranost človekovega vedenja v organizaciji. Zanimata se za to, kako določene 
organizacije s svojo politiko, ukrepi, postopki in prakso, preko nagrad, kazni, podpore in 
sporočanja pričakovanj skušajo vplivati na motivacijo svojih članov. Medtem ko se v okviru 
koncepta kulture ugotavlja, s katerimi  organizacijskimi procesi ta integrira, kontrolira in spodbuja 
vedenje svojih članov, se koncept klime zanima za to, kako se ti organizacijski procesi odraţajo v 
doţivljanju članov. Splošno delovno klimo ustvarjajo vsi zaposleni v organizaciji. Upravljanje s 
klimo je tako načeloma naloga vseh zaposlenih, saj sama klima učinkuje na počutje in delovanje 
vseh zaposlenih v organizaciji. Vodstvo organizacije bi se zato moralo truditi ustvariti takšno 
delovno ozračje in uvesti takšno vodstveno politiko, ki bi pomembno prispevala k oblikovanju 
pozitivne in smiselne delovne klime. Pri zaposlenih v organizaciji je potrebno ozavestiti, da se 
pozitivna skupinska dinamika in sinergija tima ne ustvarjata spontano, temveč sta za to potrebna 
znanje in trud.  
 
Edvard Konrad je prepričan, da se zadovoljstvo na delovnem mestu kaţe preko številnih 
subjektivnih kazalnikov, ki so medsebojno povezani (Konrad v Lešnik 2006): 
 kakovost delovnih razmer, 
 teţavnost in zahtevnost dela (fizična in psihična), 
 moţnosti napredovanja na delovnem mestu, 
 stopnja obveščenosti o dogodkih v podjetju, 
 višina plačila in druge materialne ugodnosti, 
 dobri odnosi s sodelavci, 
 stalnost zaposlitve, 
 moţnost strokovnega razvoja, 
 svoboda in samostojnost pri delu, 
 ustvarjalnost dela, 
 varnost dela, 





2.3 UPRAVLJANJE IN RAZVOJ ČLOVEŠKIH VIROV 
 
2.3.1 OPREDELITEV TEMELJNIH POJMOV 
Ustrezno izobraţeni in usposobljeni kadri postajajo temeljni dejavnik razvoja in uspešnosti 
organizacije, zato organizacije vse več pozornosti namenjajo izobraţevanju, usposabljanju in 
razvoju zaposlenih. Vse to pa je domena posebne veje pedagogike – andragogike. 
 
"Andragogika je veda, ki se ukvarja z izobraţevanjem in vzgojo odraslih, njena temeljna naloga je 
proučevanje ciljev, vsebine, zakonitosti in načel, oblik in metod izobraţevanja in vzgoje odraslih 
ter odkrivanje osnovnih zakonitosti na tem področju." (Valentinčič 1983, str. 30).  
 
O andragogiki je v zgodnjih šestdesetih letih 20. stoletja pisal J. A. Simpson. M. Knowles je bil z 
evropskim konceptom andragogike seznanjen leta 1966.  Do takrat Knowles ni vedel za obstoj 
termina andragogika, vendar mu je bila ţe na začetku sama ideja o andragogiki izredno zanimiva   
Enoten okvir koncepta o izobraţevanju odraslih, ki je poznan pod imenom andragogika, naj bi 
ločeval andragogiko od teorije izobraţevanja mladih, imenovane pedagogika. Dušan Savičevič, 
jugoslovanski strokovnjak za izobraţevanje  odraslih, je prvi predstavil koncept in poimenovanje v 
Ameriki leta 1967. Kot posledica je nastal Knowlesov članek Andragogika in ne pedagogika, 
aprila leta 1968. Svoj koncept andragogike pa je Knowles podrobneje opredelil šele v delu z 
naslovom “Moderna praksa izobraţevanja odraslih – andragogika nasproti pedagogiki« (The 
modern Practice of adult education – andragogy versus pedagogy). Knowles je s svojim 
delovanjem veliko prispeval k uveljavitvi andragogike tudi v strokovni literaturi v ZDA. 
Knowlesova neskladnost pri opredeljevanju andragogike pa je povzročila veliko zmede in 
nerazumevanja. Po zgledu J. Deweyja je namreč opredelil andragogiko kot znanost in umetnost in 
s tem sproţil veliko kritik na tem področju. V nekaterih točkah se ostali teoretiki namreč niso 
strinjali z njim in so se opirali predvsem na Freierejeve ideje. Ugotovili so, da so v andragoškem 
procesu v ospredju programi, ki so neposredno povezani s problemi;poudarek je na problemih, 
dialogu, enakosti, odgovornosti za lastno učenje, odprtosti, praksi, velik pomen pa ima tudi 
evalvacija (Knowles, 2005).   
 
Knowles je v svojem delu The modern Practice of Adult Education umestil definicijo andragogike 
v sfero organizacije oziroma podjetja. Poudaril je, da je andragogika ključna za razvijanje 





organizacij ima predhodna pričakovanja o profilu, ki ga ţelijo razviti pri svojem kadru, zato je 
izobraţevanje odraslih pomembna dejavnost za uspeh organizacije. Stalno izobraţevanje 
zaposlenih veliko prispeva k boljšim  rezultatom delovanja podjetja. Knowles ţe v sedemdesetih 
letih označuje andragogiko kot stalnico v vsakdanjem ţivljenju.  Podjetja se namreč izobraţevanja 
odraslih nenehno posluţujejo pri zaposlovanju novega kadra, dodatnem usposabljanju obstoječega 
kadra, izobraţevanju ključnih kadrov v organizaciji itd. Andragogika je potemtakem uporabna pri 
načrtovanju in usmerjanju organizacije in je rešitev pri  njenem prestrukturiranju (Knowles, 1970, 
str. 30-31). 
 
Med andragoške delavce se šteje strokovnjake z različnih področij, to so predvsem: "učitelji, 
predavatelji, svetovalci, usmerjevalci izobraţevalnega procesa, avtorji učbenikov in učnih gradiv, 
analitiki za ugotavljanje in proučevanje izobraţevalnih potreb, programerji vzgojno-izobraţevalne 
dejavnosti, inštruktorji" (Kranjc 1979, str. 138). V nadaljnjem besedilu oziroma v diplomskem 
delu so kot andragoški delavci najpogosteje omenjeni notranji in zunanji učitelji, ki v okviru 
podjetja Mercator izobraţujejo njihove zaposlene, in pa kadrovski delavci, ki so nekakšni 
usmerjevali ter organizatorji tovrstne izobraţevalne dejavnosti.  
 
Glede na to, da je celotna tematika tega diplomskega dela vezana na področje, ki zajema vzgojo,  
izobraţevanje in usposabljanje, je zanimivo poznati sodobne vzgojne paradigme, ki jih izpostavi 
Ana Krajnc (1996): 
 Vse ţivljenje trajajoče izobraţevanje kot kontinuiran proces. 
 Neformalno, spontano pridobivanje novega znanja. 
 Oblikovanje osebnosti, individualno profiliranje in identifikacija. 
 Čedalje večja zasebnost izobraţevanja. 
 Znanje izgubi lastnika in ni več povezano s politično močjo, pravico do znanja ima vsak 
človek, enako  tudi dostop do njega. 
 
Izpostavljene paradigme so vsekakor izvor in povod za naše predstave in aktivnosti, vezane na 
področje izobraţevanja. Ker se zavedam pomembnosti izobraţevanja v svojem ţivljenju in pravice 
do le-tega, je vsekakor smiselno in spodbudno teţiti k ustvarjanju novih moţnosti za dosego novih 
znanj in izkušenj.  
 
Ana Kranjc (1979, str. 85-88) pripravljenost za izobraţevanje definira kot določeno naravnanost 





je značilno, da se natančneje zavedajo, kakšno znanje potrebujejo in kje ga bodo lahko uporabili. 
Hkrati pa se pripravljenost odraslih za izobraţevanje pojavlja neenakomerno, kar pomeni, da se 
pojavlja na različnih področjih, predvsem v povezavi z druţbenim, ekonomskim in tehničnim 
razvojem. 
 
Razlike v pripravljenosti za izobraţevanje sem v nadaljevanju ugotavljala tudi skozi raziskavo, 
izvedeno med zaposlenimi v podjetju Mercator, ki prav tako potrjuje dejstvo, da so ljudje glede na 
svoj način ţivljenja, vrsto zaposlitve in osebnostne razlike precej raznoliki v tem, koliko, kdaj in 
kje so pripravljeni dopolnjevati svoje znanje.   
 
»Kadri so vsi ljudje, ki lahko v kakršnemkoli smislu sodelujejo pri neki obliki organiziranega 
dela. Sami zase so vir, obenem pa je vsak posameznik vir osebnih, strokovnih in delovnih 
lastnosti« (Moţina, 2002, stran 7). V nadaljevanju diplomske naloge kadre oziroma kadrovske vire 
zastopajo zaposleni v podjetju Mercator oziroma natančneje, zaposleni v trgovskem centru 
Mercator v Postojni, ki so bili zajeti v raziskavo. 
 
»S kadrovskimi viri (človeškimi viri) so opredeljeni zaposleni, njihove sposobnosti, znanje, 
motiviranost in njihovo navezanost na skupino, organizacijo ter pripravljenost za sodelovanje« 
(Moţina, 2002, stran 7). 
 
Kadrovski viri obsegajo posebno področje dejavnosti z namenom optimizacije človeških 
zmogljivosti za doseganje osebnih in organizacijskih ciljev. Gre za menedţment kadrovskih 
virov (Moţina, 2002, stran 7), »splet različnih programov in dejavnosti, s katerimi se ţeli doseči, 
da je ravnanje s kadrovskimi viri uspešno, da je v korist in zadovoljstvo posamezniku, organizaciji 
in druţbi.« V podjetju Mercator se zavedajo pomembnosti menedţmenta kadrovskih virov in 
zatorej temu področju namenjajo posebno pozornost. Za razvoj svojih kadrov skrbijo z različnimi 
izobraţevalnimi programi in podpornimi dejavnostmi. Uspešnost zastopanosti in pogostost 
pojavljanja le-teh sta razčlenjena in zajeta v nadaljevanju besedila.  
 
»Razvoj kadrov je sistematičen in načrtovan proces priprave, izvajanja in nadzorovanja vseh 
kadrovsko-izobraţevalnih postopkov in ukrepov, namenjenih strokovnemu, delovnemu in 






Izobraţevanje je glede na številne definicije mogoče opredeliti kot »dolgotrajen in načrten proces 
razvijanja posameznikovih znanj, sposobnosti in navad.« (Jereb, 1998, stran 177) »Izobraţevanje v 
organizaciji je način izobraţevanja, s katerim se zagotavlja stalno nadaljnje izobraţevanje 
zaposlenih, da bi se izboljšale njihove spretnosti v skladu z zahtevami dela« (Jelenc, 1992, stran 
32). Ta oblika izobraţevanja je natančno določena z organizacijsko strukturo in potrebami 
organizacije, kar sem upoštevala ter dokazala tudi v nadaljevanju te diplomske naloge. 
 
Izobraţevanje je širše gledano tudi dejavnost (Jelenc, 1991, str. 17; Jelenc, 1996, str. 7), ki je 
usmerjena k razvijanju znanja, sposobnosti, navad in moralnih vrednot ter razumevanju vseh 
področij ţivljenja. Izobraţevanje je potemtakem dolgotrajen in načrten proces razvijanja 
posameznikovega znanja, sposobnosti in navad, ki mu omogočajo vključitev v druţbeno ţivljenje 
in delo ter oblikovanje znanstvenega pogleda na svet (Jelenc, 1996). 
 
V poglavjih, ki sledijo, je izpostavljeno in v obravnavi uporabljeno predvsem izobraţevanje, 
vezano na organizacijo in zaposlene. Gre tako rekoč za izobraţevanje in usposabljanje zaposlenih, 
ki z dodatnimi znanji pripomorejo k svojemu boljšemu delovanju znotraj organizacije, hkrati pa s 
tem uresničujejo tudi svoje osebne interese, potrebe in nagnjenja.  
 
Usposabljanje je (Jelenc, 1991, str. 17) sistematično razvijanje znanja, vedenja, sposobnosti in 
tistih spretnosti, ki jih mora obvladati posameznik, da bi lahko ustrezno opravljal določeno nalogo 
oziroma konkretno delo.  
 
S pojmom usposabljanje Moţina (2002, stran 216) opisuje »proces, s katerim se razvijajo tiste 
posameznikove sposobnosti, ki jih potrebuje pri opravljanju natančno določenega dela v okviru 
celote neke dejavnosti«. Lahko je to tudi nekakšno vmesno obdobje med izobraţevanjem in delom, 
ampak v primeru naše obravnave je usposabljanje vezano na področje delovanja organizacije in je 
zatorej njegov namen razvijanje posameznikovih potez za uspešno opravljanje delovnih nalog in 
znajdenje na delovnem mestu. 
 
Učenje je kompleksen pojav, ki je kljub obseţnemu preučevanju še vedno dokaj neraziskan. 
Strokovna literatura opredeljuje učenje različno, tako med drugim Jelenc (1996, str. 10) pravi, da 
je učenje »vsaka dejavnost, namerna in nenamerna ali naključna, s katero posameznik spreminja 
samega sebe. Pri tem vplivajo nanj kulturno okolje, dejavnosti, ki jih sprejema ali se jih udeleţuje, 





prilagodi svojim potrebam«. V nadaljevanju bo učenje pomensko vezano na dejavnost, v kateri se 
zaposleni v podjetju Mercator namensko udejstvujejo, saj ţelijo spremeniti svoje delovanje znotraj 
organizacije oziroma določenega delovnega mesta.   
 
Znanje je informacija, ki je miselno povezana, koristna in veljavna. Je aktivna informacija ali 
poznavanje, ki se ga pridobi z izkušnjami. Glede na tip se razlikuje med eksplicitnim in 
implicitnim znanjem. Glede na ravni se razlikuje osnovno znanje, delovno znanje, vodstveno 
znanje in ekspertno znanje. Glede na specifičnost pa se razlikuje med znanjem, ki izvira z enega 
samega področja, in znanjem, ki temelji na integraciji več različnih področij (Konrad 2002, str. 75-
76). Pri zaposlenih v podjetju Mercator, znotraj Mercator centra Postojna, sem se osredotočala 
predvsem na posameznikovo eksplicitno in delovno znanje ter na podlagi kakovosti le-tega 
sklepala o vrednosti intelektualnega kapitala. Primeren vloţek v intelektualni kapital oziroma v 
znanje  svojih zaposlenih je vsekakor ključna naloga vsakega podjetja.  
 
Intelektualni kapital je vsota »skritih« vrednosti in potencialov v organizaciji. Pomeni 
najpomembnejši vir primerjalnih prednosti. Zato morajo organizacije, ne glede na velikost in 
dejavnost, oblikovati in uporabljati sistematičen pristop k zaznavanju in merjenju intelektualnega 
kapitala. Velik prispevek k merjenju intelektualnega kapitala so poleg Američanov dali tudi 
Skandinavci; zelo znan avtor s tega področja je Leif Edvinsson. 
 
Avtorji različno razvrščajo intelektualni kapital, vendar je najpogostejša delitev na tri vrste: 
človeški, strukturni (organizacijski) in kapital poslovnih odnosov (relacijski), (Moţina et al., 
2002): 
1. človeški kapital, ki zajema osebno znanje, sposobnosti, spretnosti, inovacijske sposobnosti, 
iznajdljivost, vrednote, kulturo in filozofijo zaposlenih ter njihovo motivacijo in 
zadovoljstvo, 
2. strukturni (organizacijski) kapital, kamor sodijo podatki o organizacijskih procesih ter  
prelivanje inovacij v zaščitene pravice in industrijsko lastnino, 
3. relacijski kapital, ki zajema odnose s kupci, dobavitelji, investitorji, potrošniki ter 
strateškimi partnerji. 
 
Ţe omenjeni Leif Edvinsson  je intelektualni kapital organizacije še podrobneje razdelil na 
človeški (razmišljujoči) kapital (Moţina 2006), ki predstavlja ljudi v organizaciji z njihovimi  





razmišljanja, uvajanja sprememb in reševanja problemov, in strukturni (nerazmišljujoči) kapital, ki 
sestoji iz zunanjih in notranjih  odnosov. 
Izobraţevalni program je program, po katerem poteka izobraţevanje in omogoča pridobiti 
izobrazbo na neki ravni na nekem področju ali  smeri. Po javnoveljavnih izobraţevalnih programih 
se po zakonu pridobi javnoveljavna (formalna) izobrazba (Muršak 2002). Podjetje Mercator 
namenja pri izobraţevanju svojih kadrov večji del pozornosti programom, ki sicer niso 
javnoveljavni, omogočajo pa pridobitev dodatnih znanj na določenem področju. Podjetje se tako 
posluţuje organiziranih oblik izobraţevanja, ki potekajo v skladu s predvidenimi izobraţevalnimi 
programi, vendar pa so kljub temu v empiričnem delu naloge podjetju predlagane tudi dodatne 
smernice vsebin, ki bi jih bilo smiselno uvrstiti v izobraţevalne programe.  
Poleg vsega naštetega je za uspešnost organizacije ena izmed ključnih dimenzij tudi kompetentnost 
zaposlenih. Kompetence so vse sposobnosti uporabe znanja, ki so potrebne, da človek uspešno in 
učinkovito ter v skladu s standardi delovne uspešnosti izpolni nalogo, opravi delo, uresniči cilje ali 
odigra vlogo v poslovnem procesu.  
Kompetenca je v Muršakovem Pojmovnem slovarju (2002) opredeljena kot: 
 Zmoţnost, sposobnost nekaj dobro in učinkovito opraviti. 
 Zmoţnost, sposobnost zadostiti zahtevam za določeno zaposlitev (ustrezati pogojem 
zaposlitve). 
 Zmoţnost, sposobnost zadovoljiti ali ustrezno opraviti specifične vloge v delovnem 
procesu. 
Poklicne kompetence je moţno deliti na tiste, ki so specifične za posamezen poklic, in na ključne 







2.3.2 HRM (Human resource management) ali upravljanje človeških virov 
Kot pojem se HRM pojavi v Severni Ameriki, okrog leta 1950, kot posledica industrijske 
revolucije. Cilj takratnih podjetij je bilo čim boljše izpolnjevanje zadanih ciljev, zato so znotraj 
posameznih podjetij nastale skupine strokovnjakov, katerih naloga je bila ukvarjati se  z vodenjem 
ljudi in organiziranjem dela. Ureditev v podjetjih je bila v tistih časih strogo hierarhična in komaj v 
80. letih je prišlo do premika, ko se je uveljavila nova miselnost, da so za delovanje organizacije 
enako pomembni vsi ljudje (tako vodstvo kot tudi zaposleni).   
 
HRM ali upravljanje človeških virov (UČV) predstavlja torej pod svojim pojmom tiste vidike 
upravljanja v podjetju, ki imajo opravka s človeško platjo podjetja, natančneje z odnosi med  
zaposlenimi in vodstvom podjetja. UČV se lahko definira kot strateški, sistematičen in 
vseobsegajoč pristop k upravljanju in razvoju človeških virov organizacije, kjer je vsak vidik tega 
procesa popolnoma integriran s splošnim upravljanjem organizacije. UČV pokriva elemente 
industrijske psihologije, kadrovsko politiko, izobraţevanje in usposabljanje ter odnose s sindikati. 
Pomembno je poudariti tudi to, da je UČV ideologija, v ozadju katere pa je filozofija profita. UČV 
vidi ljudi kot dragocen vir za dosego prednosti pred tekmeci, vendar pa je potrebno te ljudi 
upravljati in jih razviti do njihovega polnega potenciala in sposobnosti. Ljudi raje obravnava kot 
aktivo in ne le kot variabilni strošek. Poudarek UČV je na skupnem interesu vodstva in delovne 
sile za dosego uspeha organizacije. V sami organizaciji je namreč izrednega pomena pozitivna 
klima , prav zato je potrebna predanost vseh zaposlenih ciljem in vrednotam organizacije.  
 
Če povzamem, izraz UČV zajema 4 naloge, ki se prepletajo med seboj, in sicer: integracijo in 
soodvisnost personalnih politik in podjetniškega načrtovanja; odgovornost za kadrovsko dejavnost 
ne sloni več na kadrovskih specialistih, ampak tudi na samem vodstvu podjetja; sama pozornost 
UČV se preusmerja od odnosov vodstvo - sindikat k odnosom vodstvo - zaposleni; poudarek je na 
pripadnosti podjetju, iniciativnosti; vodstvo nastopa kot sila, ki vodi, prinaša, spodbuja, pospešuje, 
ne pa ukazuje (povzeto po zapiskih predavanj iz študijskega leta 2007/08, Vida Mohorčič Špolar). 
 
Muršak (2002, str. 148) razume upravljanje človeških virov kot »celostni, proaktivni in ustvarjalni 
način upravljanja in vodenja, pridobivanja, izbire, razporejanja na delovna mesta, ocenjevanja in 
razvoja zaposlenih v organizaciji«. 
 
Vsebinski cilj pojma UČV ni le izvrševati z načrtom  določene naloge, ampak predvsem  pridobiti 





vlagati. To je nekakšen preobrat v UČV, saj ne gre več za upravljanje zaposlenih kot skupine, 
kolektiva, temveč za upravljanje zaposlenih kot posameznikov. 
 
2.3.3 HRD (Human resource development) ali razvoj človeških virov (RČV)  
HRD je pomensko oţji pojem od pojma HRM / upravljanja človeških virov. Temeljna naloga je z 
uporabo izobraţevanja, usposabljanja, organizacije razvoja in razvoja kariere izboljšati 
izobrazbeno, kvalifikacijsko in poklicno sestavo zaposlenih glede na cilje in razvitost organizacije.  
Razvijanje človeških virov je tako sistematičen in nadzorovan proces priprave izvajanja in 
nadzorovanja vseh kadrovsko-izobraţevalnih postopkov in ukrepov, ki so namenjeni strokovnemu, 
poklicnemu, osebnostnemu razvoju zaposlenih. RČV vključuje tudi strategijo usmerjanja in 
investiranja v ljudi.  
 
Definicija razvoja človeških virov, ki jo je postavil Leonard Nadler leta 1968, obsega (Nadler 
1989, str. 6) »organizirane učne izkušnje, ki jih nudi delodajalec v določenem časovnem obdobju 
in dajejo moţnost izboljšanja delovanja in/ali osebne rasti.« 
 
Iz definicije lahko sklepam, da mora biti učna izkušnja organizirana, kar pomeni, da je poudarjeno 
načrtno učenje in da je posameznik vključen v izkušnjo s predpostavko, da se bo iz nje nekaj 
določenega naučil. Če se aktivnosti torej ne zasnuje načrtno, obstaja velika verjetnost, da se učnih 
ciljev ne doseţe (Nadler 1989, str. 10). 
 
Pojem RČV torej zajema naslednje vidike: spodbuja ustvarjalno delo; povečuje motivacijo za 
doseganje novega; sluţi kot pripomoček za ločevanje rutinskega in ustvarjalnega dela; pomeni 
timsko delo specialistov.  
 
Kot trdi eden izmed strokovnjakov, Herrera, naj bi bil glavni namen RČV pomoč ljudem v 
organizacijah, da se soočijo s problemi, ki so nastali s tehnološkimi, ekonomskimi, druţbenimi in 
kulturnimi spremembami; da se prilagodijo novim zahtevam ter doseţejo stopnjo izvajanja dela, ki 
je potrebna za preţivetje in obstanek v konkurenčnosti (povzeto po zapiskih predavanj iz 
študijskega leta 2007/08, Vida Mohorčič Špolar). 
 
Poglavitni namen razvoja človeških virov je gotovo v dopolnjevanju in izpopolnjevanju znanja, 
sposobnosti in veščin zaposlenih. Aktivnosti, skozi katere se omenjeni proces izvaja, so 





kratkoročno usmerjeno dejavnost, saj gre za osredotočenost na znanja, sposobnosti in veščine,, 
povezane z opravljanjem trenutnih aktivnosti. Glede na slednje je moţna tudi identifikacija 
razlogov za usposabljanje zaposlenih, ti pa so največkrat pomanjkljivo znanje, pomanjkljiva 
kakovost storitev, pojav novih tehnologij na delovnih mestih, spremembe delovnih procesov, 
potrebe po zadostitvi zakonskim predpisom, potrebe po usposabljanju novo zaposlenih (Vesel, 
2004). 
 
Posamezni programi razvoja človeških virov morajo biti časovno opredeljeni, saj mora nadrejeni 
vedeti, za koliko časa mora najti nadomestilo za zaposlenega, v kolikor bo učenje potekalo med 
delovnim časom. Samo izvajanje programov pa še ne zagotavlja boljše aktivnosti pri delu, ampak 
daje samo moţnost izboljšanja, saj na to vpliva več dejavnikov. Zaposleni, ki je obiskoval nek 
program, lahko ta znanja uporabi na delovnem mestu le, če ima pri tem podporo nadrejenega in 
sodelavcev. 
 
Glede na področja dejavnosti Nadler deli razvoj človeških virov na  (Nadler 1989, str. 47): 
 usposabljanje (training), ki se usmerja na trenutno opravljanje dela, 
 izobraţevanje (education), ki se nanaša na opravljanje dela v prihodnosti, 
 razvoj posameznika, ki pa ni neposredno vezan na delo. 
 
Herrera (1989, str. 239-245) nadalje opredeljuje naloge, ki jih morajo zaposleni opravljati na 
področju razvoja človeških virov: 
 priprava strategij izobraţevanja in usposabljanja, 
 analiza potreb po izobraţevanju, ki je podlaga izobraţevalnim programom, 
 razvoj izobraţevanja in usposabljanja, ki vsebuje razvoj programov in način evalvacije, 
 vpeljava izobraţevanja in usposabljanja v podjetje, 
 evalvacija vsega izobraţevanja, tudi tistega, ki poteka izven organizacije, 








2.3.4 POMEN IN VLOGA ČLOVEŠKIH VIROV 
 
V času globalizacije, ko postaja svetovno gospodarstvo vse bolj povezano in se je priča nenehnim 
spremembam na praktično vseh področjih, ki vplivajo na uspešnost poslovanja organizacij, postaja 
vloga človeških virov vse bolj pomembna. Glede na to, da so zaposleni najpomembnejši vir 
konkurenčne prednosti, postaja ravnanje s človeškimi viri področje, ki se mu posveča veliko 
pozornosti.  
 
Bistvo uspešnega ravnanja s človeškimi viri je v doseganju dveh osnovnih ciljev, to pa je 
usmerjanje zaposlenih k povečevanju njihove učinkovitosti in hkrati zadovoljevanje njihovih 
potreb . 
 
Organizacija vpliva na svoje doseţke z ustreznim ravnanjem s človeškimi viri in z uresničevanjem 
petih osnovnih ciljev (Moţina, 2002, stran 5): 
1. Dvig produktivnosti: potrebno je zagotavljati sodelovanje kadrovskih sluţb pri 
pomembnejših odločitvah, ki se nanašajo na uresničevanje poslovne strategije organizacije, 
vključevati kadrovske vire v reševanje aktualnih problemov ter spodbujati kadrovske 
strokovnjake k dajanju pobud in sodelovanju z linijskimi vodji. 
2. Izboljševanje delovnih razmer: potrebno je zagotavljati zadovoljevanje  delavčevih potreb 
in pričakovanj v zvezi z delom. Vodje lahko to doseţejo z vzpostavitvijo primerne 
komunikacije s sodelavci in spodbujanjem zaposlenih k dajanju koristnih predlogov. 
3. Upoštevanje zakonodaje: ravnanje s človeškimi viri urejajo številni zakonski predpisi, 
uredbe in pravilniki. Za ustrezno spoštovanje teh predpisov je pomembna pravilna 
organizacija kadrovskih in pravnih sluţb, da nenehno spremljajo spremembe na tem 
področju in teţave pravočasno rešujejo. 
4. Pridobivanje konkurenčne prednosti: primerno in učinkovito ravnanje s človeškimi viri je 
ţe samo po sebi konkurenčna prednost. V sferah gospodarstva, kjer se soočajo z 
izenačenimi pogoji poslovanja in izredno močno konkurenco, je bistvo uspeha v ljudeh in 
njihovih sposobnostih. 
5. Usposabljanje: čas hitro razvijajoče se tehnologije in mednarodne konkurenčnosti zahteva 
konstantno prilagajanje spremembam in hitre reakcije. Od zaposlenih se zahtevajo široko 
znanje in mnoge sposobnosti ter stalna pripravljenost na izobraţevanje. Nenehno 






2.4 OPREDELITEV KOMPETENC 
 
Definiranja izobraţevalnih potreb ni moţno več  ločevati od pojma kompetenc. Kompetence, 
znanje in veščine so tri dimenzije, s katerimi je moţno opisati intelektualni kapital podjetja. Z 
globalizacijo trga, tehnološkim napredkom in konkurenco je namreč znanje postalo edina 
trajnostna konkurenčna prednost. Kompetentno podjetje uspešno uravnava različne oblike znanja 
in veščin. Pomembna je povezava posameznikovega znanja in znanja podjetja.  
Poleg zmogljivosti (sposobnosti, spretnosti in znanj) zajema torej pojem kompetenc tudi 
motiviranost za neko nalogo, osebni stil in odnos do koncepta samega sebe. Pri pojmu kompetence 
je predvsem pomembno, da se je tukaj potrebno osredotočati na vedenje in ne na razlike v 
sposobnostih in osebnosti posameznika. Tako se pojem kompetence neposredno povezuje z 
dejavniki učinkovitosti ter uspešnosti pri delu (http://www.biro-praxis.si). 
"Kompetence so definirane kot znanje v akciji, kar predstavlja vsoto znanj in način njihovega 
obstoja, ki se usklajeno kombinirajo tako, da ustrezajo potrebam določene situacije v določenem 
trenutku. Medtem ko diplome ovrednotijo znanje, se kompetence usmerjajo k mešanici znanj v 
povezavi z ravnanjem, ki daje prednostni poloţaj poziciji 'znati biti' in s tem psihološki investiciji. 
Medtem ko so diplome pridobljene enkrat za vselej in dajejo kvalifikaciji dimenzijo stalnosti, je 
kompetenca po definiciji 'nekvalifikatorska', kar pomeni, da se ne more razumeti kot določena 
lastnost, pač pa obstaja na način večkratnega spoja različnih dejavnosti" (Dugué v Muršak 2001, 
str. 71). 
 
Trg dela, ki ga zastopajo delodajalci, zahteva od izobraţevanja kompetentnega posameznika, ki bo 
dosegel zadosten obseg znanja, spretnosti in navad, ki jih bo znal uspešno integrirati, ter bo 
učinkovito opravljal svoje delo. Definiranje in modeliranje takih kompetenc je postalo najbolj 
zaţelen način določanja vsebine učenja oziroma izobraţevanja (Muršak 2001, str. 71). 
 
Glede na področje se delijo kompetence na metodološke (upravljanje s časom, komuniciranje), 
socialne (karizma, prepričljivost), vedenjske (vodenje ljudi in procesov), stališčne-vrednostne 







Seveda obstajajo še nadaljnje delitve kompetenc, najbolj groba delitev je na splošne, obče 
kompetence in na oţje, poklicne kompetence, ki se naslanjajo na standardizirane delovne situacije 
(Muršak 2001, str 74). 
 
Po obsegu so lahko kompetence: 
 ključne (pokazatelj za vse ljudi – npr. pismenost), 
 generične (pomembne za skupine na določenih delovnih mestih – npr. za vodje, trţnike), 
 delovno specifične (pomembne za posamezno delovno mesto – npr. generalni direktor). 
 
Ključne kompetence morajo izpolnjevati tri temeljna merila (Sedej 2009, str. 11): 
1. prispevajo naj k razvijanju merljivih ekonomskih, socialnih in druţbenih koristi za 
posameznika, podjetje in druţbo, 
2. so instrument, ki pomaga posameznikom, da se spoprijemajo s pomembnimi zahtevami in 
izzivi v širokem spektru raznolikih okolij; to pomeni, da morajo ključne kompetence 
koristiti posameznikom na različnih področjih v ţivljenju – na trgu dela, v osebnem 
ţivljenju in pri političnem angaţiranju, 
3. so pomembne za vse posameznike, ne samo za specialiste, ker naj bi pripomogle k 
zmanjševanju enostranskega poudarka na kompetencah, potrebnih v nekaterih specifičnih 
poklicih, karieri ali socialnih poloţajih.  
 
Kompetenten je posameznik z ustreznimi kompetencami za uspešno opravljanje dela in nalog, za 
katere je odgovoren, in doseganje ciljev. Nekompetentni morajo, da bi jim zaupali določeno delo, 
nekatere svoje kompetence najprej izboljšati, razviti ali pridobiti nove. 
 
Prvi korak sistematičnega ravnanja s kompetentnostjo zaposlenih je torej ugotavljanje ključnih 
kompetenc za delo oziroma tako imenovano oblikovanje modela kompetenc, ki bo natančneje 
razdelan v naslednjih poglavjih. V grobem je potrebno pridobiti podatke o tem, katere kompetence 
so potrebne na posameznih delovnih mestih in področjih, za določene vrste dela ali predvidene 
strateške naloge, da bi lahko dosegali cilji (Majcen 2008, str. 18). 
 
Kompetence zaposlenih so v splošnem definirane kot značilnosti ljudi, ki imajo za posledico 
učinkovitost in nadpovprečno delovno uspešnost in so nujno potrebne za samostojno, smiselno in 
odgovorno delovanje posameznikov v svojih druţbah ter na delovnih mestih (Kopač, Trbanc v 






Pomembna je ugotovitev, ki lahko pomaga podjetju pri formiranju in vrednotenju kompetenc 
zaposlenih v zvezi z zahtevami delovnih mest (Sedej 2009, str. 11): 
 podjetje naj pridobi informacije o usposabljanju in drugem neformalnem ter priloţnostnem 
učenju na delovnem mestu ali zunaj in tako izostri sliko o veščinah zaposlenih, 
 razvija naj opise del in nalog ter standardov, ki temeljijo na kompetencah, 
 podpira naj zbiranje dokazil za portfelj zaposlenih 
 osredotoči naj se na razvoj del in nalog v sodelovanju z zaposlenimi z individualnimi 
izobraţevalnimi načrti ter osebnimi razgovori z zaposlenimi. 
 
Mihaličeva (2007, str. 12) navaja, da so za pridobivanje in razvoj kompetenc zaposlenih 
bistvenega pomena procesi izobraţevanja. Pomemben kazalnik intenzitete pridobivanja in razvoja 
kompetenc je povprečno število dni izobraţevanja, izpopolnjevanja in usposabljanja na leto na 
zaposlenega.  
 
"Delodajalci morajo biti seznanjeni z učinki vlaganj v razvoj zaposlenih, v njihovo znanje in 
kompetence, treba je ustvarjati zavedanje, da so učinki ne le neposredni (večja produktivnost), 
temveč tudi posredni (zmanjšanje odsotnosti z dela in nesreč pri delu, povečanje zadovoljstva pri 
delu in izboljšanje klime v podjetju). Ţe zavedanje o primanjkljaju znanja, veščin, kompetenc je 
ključno za podjetje ali organizacijo, z zavedanjem se začenja odpravljanje vrzeli. Pomembno je 
vedeti, da tudi ţe vrednotenje kompetenc zaposlenih ustvari dobro klimo in poveča motivacijo 
zaposlenih za usposabljanje in izobraţevanje. Z vrednotenjem znanja, veščin in kompetenc 
zaposlenih ne pridobi le podjetje, temveč tudi zaposleni, ki dobijo večji vpogled v širino in pomen 
svojega znanja in se zato laţje odločajo o nadaljnjem kariernem razvoju – v podjetju ali zunaj 
njega" (Sedej 2009, str. 12). 
 
Slovenskim podjetjem je v smeri uspešnejšega razvoja upravljanja s kompetencami mogoče 
priporočiti uvedbo sistematičnega spodbujanja inoviranja ter usposabljanja, in sicer zlasti z 
intenzivnejšim nagrajevanjem širjenja znanja, podajanja predlogov in idej, pridobivanja novih 









2.4.1 POMEN IN VLOGA KOMPETENC V ORGANIZACIJI 
Novo razumevanje vloge človeškega dejavnika v organizaciji, ko postaja človek s svojim znanjem, 
sposobnostmi in motiviranostjo najpomembnejši ustvarjalec nove vrednosti, zahteva drugačno 
delovanje kadrovske funkcije in uvajanje novih modelov upravljanja človeških virov. 
 
Ţivi se v času, ko so pisne informacije in znanje ter njegov prenos hitro dostopni. Vse bolj je 
pomembno, da se posameznik znajde v poplavi informacij, da zna izbirati orodja za obdelavo in 
uporabo znanja ter se s pomočjo tega zna spoprijemati s spremembami pri delu, v prostem času in 
druţini.  
 
Namesto učenja v izobraţevanju se vse bolj poudarja potrebo po razvoju kompetenc, ki 
posamezniku omogočajo znajdenje in uporabo znanja. Kompetenčni model obravnava 
posameznika kot celoto in ne zgolj kot nosilca nekega znanja. Pomemben je posameznik s svojo 
čustveno, vrednostno in motivacijsko platjo, ki mu omogoča delovanje tudi v nestrukturiranih 
pogojih.  
Kompetence so v poslovnem okolju razumljene kot zmoţnost organizacije, da nekaj proizvede, da 
se nečesa nauči ali se na primer nečemu prilagodi. Na ravni posameznika so kompetence ključne 
značilnosti in vedenja zaposlenih, ki so osnova za učinkovito delovanje v določeni organizaciji ali 
sluţbi.  
Kompetence so vse sposobnosti uporabe znanja, ki so potrebne, da človek uspešno in učinkovito 
ter v skladu s standardi delovne uspešnosti izpolni nalogo, opravi delo, uresniči cilje ali odigra 
vlogo v poslovnem procesu. Kompetence vključujejo znanja, spretnosti, veščine, osebnostne in 
vedenjske značilnosti, prepričanja, vrednote, motive, samopodobo … To so vse tiste prednosti, ki 
so skupaj precej večje jamstvo za delovni uspeh kot znanje samo po sebi  (Moţina, 2006, stran 
142). 
 
2.4.2 MENEDŢMENT KOMPETENC 
Menedţment kompetenc predstavlja ključni del uspešnega upravljanja človeškega kapitala, saj gre 
za področje upravljanja vseh najpomembnejših dejavnikov, ki so potrebni za ustvarjanje dodatne 






Temeljni cilji menedţmenta kompetenc so pravi zaposleni na pravem delovnem mestu in s pravimi 
kompetencami, danes in v prihodnje (Mihalič 2006), saj bo le na ta način podjetje lahko generiralo 
intelektualni kapital in v končni fazi povečalo obstoječo vrednost podjetja ter ustvarjalo novo 
oziroma dodano vrednost. Predpogoj za to pa je permanentno zagotavljanje potrebnih znanj, 
veščin, inovativnosti in drugih kompetenc (Ulrich v Mihalič 2007, str. 10), katerih kvaliteta in 
kvantiteta bosta kar najbolj usklajeni glede na obstoječe, zahtevano in tudi predvideno stanje 
kompetenc v organizaciji. 
 
Menedţment kompetenc pomeni upravljanje kompetenc in sega od določitve ključnih kompetenc 
za delo (oblikovanje modela kompetenc), ugotavljanja kompetentnosti zaposlenih, načrtovanja 
sprememb kompetenc pri zaposlenih, izboljševanja trenutnih in pridobivanja novih kompetenc do 
vključevanja te nove, višje stopnje kompetentnosti zaposlenih v delovni proces, doseganje ciljev za 
sedanje poslovne rezultate in strateške programe. S tem se povezujejo tri pomembni elementi 
poslovnega procesa: delovni proces, zaposlene in rezultate dela. Gre za prilagajanje kadrovskega 
potenciala zahtevam delovnega procesa oziroma zmanjševanje razlik med potrebnimi "ključnimi 
kompetencami za delo" in kompetencami, ki jih delavci dejansko imajo (Majcen 2008, str. 19). 
 
Menedţment kompetenc bistveno vpliva na poslovne rezultate, če je sistematično voden in 
nenehen proces, v katerem se ciklično obnavljajo in razvijejo vsi njegovi sestavni deli. Kot je 
moţno razlikovati delovno uspešnost posameznika od delovne uspešnosti organizacijske enote, v 
kateri dela in od poslovne uspešnosti podjetja, je moţno razlikovati tudi kompetence 
posameznikov in kompetence organizacijskih enot od kompetentnosti podjetja. Govoriti je moţno 
o tem, kakšne kadre se potrebuje v posamezni organizacijski enoti, da bo dosegala načrtovane 
rezultate, kakšne kadre potrebuje podjetje za doseganje načrtovanih poslovnih rezultatov ter 
kakšne kadre in kdaj jih bo potrebovalo za strateške naloge in dolgoročno konkurenčnost (Majcen 
2008, str. 22). 
 
 
2.4.3 KOMPETENČNI PROFIL 
Z izdelavo kompetenčnih profilov za posamezna delovna mesta in organizacijske vloge se opredeli 
ţelene lastnosti, ki jih morajo imeti zaposleni za uspešno opravljanje dela. Skozi kompetenčni 
profil se ne opredeljuje kakršnihkoli značilnosti. Poudarja se le tiste, ki posamezniku omogočajo 
doseganje nadpovprečnih delovnih rezultatov. Podjetje s kompetenčnim profilom opredeli merila, 





bi potemtakem lahko definirali kot skladnost med zahtevanim kompetenčnim profilom in 
dejanskim profilom kompetenc posameznika. 
 
2.4.4 MODEL KOMPETENC 
Model kompetenc ne sme biti sam sebi namen. Ustvari se ga zato, da bi sluţil kot orodje za 
usmerjanje zaposlenih k doseganju ciljev, za razvoj kadrov in s tem dobre trenutne ter bodoče 
poslovne rezultate (Majcen 2008, str. 18). 
 
Model kompetenc, ki lahko vsebuje splošne kompetence (zavzetost za rezultate, pozitiven odnos 
do sprememb, uporaba znanja in izkušenj), osebnostne in vedenjske kompetence (odziv na 
priloţnosti, kreativno mišljenje), kompetence za delo z ljudmi (komuniciranje, postavljanje ciljev, 
delo v timu) in kompetence za delo z informacijami (natančnost, aţurnost, estetski videz), 
omogoča pretvorbo strategije podjetja na raven posameznika. Ključni cilj uporabe modela 
kompetenc je vplivanje na ustrezno ravnanje z zaposlenimi, kar posledično poveča uspešnost 
podjetja kot celote. Gre za poudarjanje stalnega razvoja znanj in veščin, potrebnih za rast 
posameznikov in organizacije ter s tem za razvijanje čuta samoodgovornosti za razvoj in premik 
od pomena znanja k pomenu sposobnosti uporabe znanja (Moţina, 2006, stran 142). 
 
Nekatera podjetja se ustavijo pri oblikovanem modelu kompetenc in ga uporabijo le za kadrovanje 
(zlasti izbiro ustreznih kadrov), kvečjemu še za sistematično načrtovanje posebnega razvoja 
zaposlenih. Tu se bolj ali manj tudi konča naloga kadrovskega področja. Ni pa več povezave med 
vlogo kadrovske sluţbe in vlogo vodij, ki bi morali opraviti najpomembnejšo nalogo v 
menedţmentu kompetenc – poskrbeti, da se kompetentnost usmeri v doseganje ciljev. 
 
Da se začne uporabljati kompetence za doseganje ciljev, ni dovolj, da se kadre le usposobi. 
Potrebno je zagotoviti tudi moţnosti za kontinuiran proces, pri čemer uporabljajo zaposleni pri 
izvajanju nalog svoje kompetence motivirano, odgovorno in redno, optimalno izrabijo svoje znanje 
ter druge dobro razvite kompetence in tako uspešno dosegajo cilje (Majcen 2008, str. 20). 
 
2.4.4.1 Določanje kompetenčnega modela 
Načini oblikovanja kompetenčnih modelov so različni in odvisni od narave in organizacije 
podjetja. Določanja kompetenčnega modela se podjetja lotijo na različne načine. Pri klasičnem 
pristopu je pomembno, da se opredeli standarde delovne uspešnosti in vzorce ljudi, vključenih v 





stopinj, ki ji sledi analiza podatkov in preverjanje veljavnosti modela kompetenc. Poleg klasičnega 
in najpogosteje uveljavljenega načina za oblikovanje kompetenčega modela v podjetju je precej 
pogosto tudi oblikovanje modela preko diskusij s strokovnjaki, nadrejenimi in drugimi poznavalci 
o karakteristikah, ki jih morajo imeti zaposleni za uspešno opravljanje dela, proučevanje 
posameznih nalog in prihodnjih delovnih mest, uporabo in dopolnitvijo oziroma dodelavo ţe 
uveljavljenega modela (http://www.biro-praxis.si). 
 
2.4.4.2 Merjenje kompetenc z metodo 360 stopinj 
Načinov ocenjevanja posameznikovih kompeten je veliko. Najbolj kompleksno in zanesljivo 
merjenje kompetenc je mogoče pridobiti z metodo 360° povratne informacije. Gre za metodo, pri 
kateri nima vsega ocenjevanja v rokah vodilni oziroma nadrejeni kader, temveč se oceno poda bolj 
celostno ter se ne osredotoča zgolj na meritve, ki jih poda o posamezniku njegov vodja. 
Kompetence posameznika se tu namreč ocenjujejo z vseh moţnih vidikov, in sicer so v to metodo 
vključeni tako samoocena posameznika kot tudi ocena vodje, ocena kolegov ter ocena sodelavcev 
(Welsby, 2006). 
 
Ocenjevanje poteka s pomočjo vprašalnika, kjer ocenjevalci ocenjujejo prisotnost posameznih 
vedenj pri osebi. Osredotočenost na opazna vedenja in ne na abstraktne kategorije omogoča, da je 
ocena kompetenc čim bolj jasna in točna. Pridobi se kompleksna ocena, ki je lahko osnova za 
razvoj in izobraţevanje na področjih, ki so se izkazala kot izzivi. 
 
Uvedba sistema kompetenc je v zadnjih letih vsekakor prej nujnost kot redkost. Gre za premik od 
tradicionalnih pristopov, kjer so dejavnosti sledile natančnim opisom delovnih mest, k novemu 
sistemu, ki v središče postavlja človeka kot celoto. Uspešnost podjetja torej sedaj sloni na 






2.5 PREDSTAVITEV SISTEMA IZOBRAŢEVANJA V MERCATORJU 
 
Podjetje se trudi in si prizadeva za to, da svojim zaposlenim omogoča osebni in strokovni razvoj. 
Zaposleni se vedno znova izobraţujejo, iščejo novosti in spremembe. Čeprav je vsak delavec sam 
odgovoren za svojo kariero, je podjetje tisto, ki posameznika podpira s širokimi moţnostmi razvoja 
poklicne poti (Priročnik za novozaposlene, 2009, str. 38). 
 
2.5.1 STRATEGIJA PODJETJA 
V svoji strategiji podjetje Mercator izpostavlja številna področja, h katerim stremi. Vsekakor gre 
za poslanstvo, ustvarjati koristi za potrošnike, zaposlene, dobavitelje, lastnike in širše okolje 
(Spletna stran podjetja Mercator). 
 
Njihove strateške usmeritve se nagibajo v smeri (Spletna stran podjetja Mercator): 
 postati največje trgovsko podjetje v Sloveniji, 
 postati vodilni trgovec na sosednjih trgih JV Evrope, 
 vstopiti na druge trge JV Evrope, 
 razvoj nemarket programov, 
 dobičkonosno poslovanje. 
 
Na osnovi navedenih usmeritev ima podjetje v svoji strategiji izpostavljene naslednje strateške 
cilje (postavljene na podlagi Srednjeročnega gospodarskega načrta Skupine Mercator za obdobje 
2008–2012); (Spletna stran podjetja Mercator): 
1. rast čistih prihodkov trgovske dejavnosti, 
2. ciljni trţni deleţi, 
3. naloţbe in viri financiranja naloţb, 
4. poslovna uspešnost in učinkovitost. 
 
Glede na povsem poslovne usmeritve in cilje, vezane na dobro poslovanje in trgovanje, 
prepoznavnost ter dobičkonosnost podjetja, podjetje stremi tudi k (povzeto po Spletni strani 
podjetja Mercator): 
 druţini prijaznemu podjetju, 
 izobraţevalnim moţnostim, 





 4Z (zadovoljstvu kupcev, kadrov, lastnikov, poslovnih partnerjev), 
 skrbi za razvoj, 
 razvoju poklicne poti. 
 
2.5.2 KADROVSKA STRATEGIJA 
Mercator je mednarodno podjetje (Slovenija, Srbija, Hrvaška, Bosna in Hercegovina, Črna gora), 
znotraj katerega je zaposlenih več kot 21.600 posameznikov. Ker je uresničevanje poslovne 
strategije Mercatorja v največji meri odvisno od zaposlenih, je podjetje oblikovalo svojo 
kadrovsko strategijo (Priročnik za novozaposlene, 2009, stran 17). 
 
2.5.2.1 Analiza kadrovskih virov 
 
Pregled števila zaposlenih 
 






























V letnem poročilu podjetja Mercator za leto 2008 glede na zgornjo tabelo lahko razberem 
naslednje podatke: Poslovni sistem Mercator, d.d., tako imenovana trgovina doma, ki zajema 
mreţo trgovinskih prodajaln na slovenskem trgu, je imel na dan 31. 12. 2007 12.607 zaposlenih. 
Konec preteklega leta (na dan 31. 12. 2008) je število zaposlenih nekoliko naraslo, in sicer na 
12.737. Poleg slovenskega trga ima podjetje Mercator tudi na tujem področju svoje trgovinske 
mreţe in v teh je bilo na dan 31. 12. 2008 zaposlenih 8.497 posameznikov, kar skupaj z 
zaposlenimi pri nas, v Sloveniji, znaša 21.234 zaposlenih. 
 
Poleg Poslovnega sistema Mercator, d.d., in trgovine v tujini zajema podjetje tudi netrgovino, v 
kateri je bilo na dan 31. 12. 2008 zaposlenih 402 posameznikov in se je njihovo število v 
primerjavi z letom poprej zmanjšalo (na dan 31. 12. 2008 v netrgovinski dejavnosti zaposlenih 612 
posameznikov). Skupina Mercator, ki zajema trgovinsko in netrgovinsko dejavnost tako na 
domačem kot tudi na tujem trgu, po podatkih iz zadnjega letnega poročila torej obsega 21.636 




Struktura zaposlenih po izobrazbi 
  
 Preglednica 2: Struktura zaposlenih po izobrazbi 
 





















Izobrazbeno strukturo zaposlenih znotraj Skupine Mercator sestavlja največji deleţ (62%) 
zaposlenih, ki imajo V.
2
 stopnjo izobrazbe. Sledi 27, 6 % zaposlenih s IV. stopnjo izobrazbe. Deleţ 
tistih, ki imajo I. stopnjo izobrazbe je 2,8 %, II. stopnjo izobrazbe 0,6 %, VI. stopnjo izobrazbe 3, 
% in VII. stopnjo izobrazbe 2,9 %. V podjetju ni zaposlenih s III. stopnjo oziroma VIII. ali IX. 
stopnjo izobrazbe (Letno poročilo Skupine Mercator, 2008, str. 69). 
 
2.5.2.2 Kadrovske prioritete 
1. Načrtovanje razvoja obetavnih in ključnih kadrov 
Podjetje namenja posebno pozornost obetavnim in ključnim sodelavcem. Za strokovnjake 
in menedţerje so posebej določili kompetence, na podlagi katerih ocenjujejo, v kolikšni 
meri imajo ključni kadri izraţene potrebne kompetence za dobro opravljanje svojega dela.  
Te zaposlene vključujejo v različne oblike izobraţevanja in zanje razvijajo pristope 
motiviranja in nagrajevanja. 
 
2. Dialog z zaposlenimi 
Pomemben del poslovanja podjetja vsekakor predstavljajo formalni in neformalni načini 
notranjega komuniciranja z zaposlenimi, kot so: interni časopis, pisanje sporočil za 
zaposlene, sestanki, kolegiji, sporočila na oglasnih deskah, praznovanje doseţkov, letni 
razgovori.  
 
3. Prenos znanja in izkušenj 
Kot navajajo v Mercatorjevem letnem poročilu za leto 2008 (str. 69); so za 781 poslovodij 
z vseh programov organizirali 27 skupin Mercatorjeve šole za poslovodje, ki so trajale 
skupaj 30.747 ur; v okviru strateškega projekta Prenova sistema zvestobe so usposobili 
prek 4.400 blagajnikov z vseh trgov; v Skupini plačujejo šolnino 531 zaposlenim, ki 
študirajo na dodiplomskih in podiplomskih študijskih programih; na delovno prakso so v 
letu 2008 v Skupini Mercator sprejeli 846 dijakov z različnih srednjih šol. 
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  I. stopnja pomeni dokončanih 7 razredov osnovne šole ali manj, II. stopnja dokončano osnovno šolo, III. stopnja 
dokončano niţjo poklicno šolo, IV. stopnja dokončano poklicno tehniško šolo, V. stopnja zaključeno štiriletno srednjo 
šolo, VI. stopnja zaključeno višjo šolo, VII. stopnja dokončano visoko šolo ali fakulteto, VIII. stopnja pridobljen 






Na prvi pogled bi lahko presodila, da podjetje veliko sredstev namenja izobraţevanju in 
usposabljanju svojih zaposlenih. Drţi dejstvo, da znotraj podjetja s pomočjo široke mreţe 
internih učiteljev poteka interno izobraţevanje, hkrati pa se zaposleni udeleţujejo tudi 
formalnih oblik šolanja ob delu na različnih stopnjah in krajših oblik usposabljanj; vendar 
ilustracija zgoraj navedenih številk izpostavi drugačna dejstva. Na osnovi prikazanih 
podatkov o številu zaposlenih v Preglednici 1 (stran 42) je mogoče izračunati deleţ prej 
izpostavljenih skupin zaposlenih. Izmed vseh 12.737 zaposlenih poslovodje, ki jih je 781, 
potemtakem predstavljajo 6 odstotni deleţ zaposlenih, blagajniki 34,5 odstotni deleţ in 
zaposleni, ki jim je plačana šolnina 4 odstotni deleţ. Ugotovim lahko, da so prej 
izpostavljene številke precej zavajajoče in so deleţi dejansko precej nizki. Ni primerno, da 
podjetje izpostavlja svoj velik vloţek oziroma deleţ porabljenih sredstev, ki se namenjajo 
izobraţevanju in usposabljanju zaposlenih, saj so le-ta za vodilno slovensko podjetje po 
odstotkih sodeč (4 %, 6 % in 34 %) zanemarljiva. 
 
4. Kadrovanje in zaposlovanje 
Podjetje zaradi svoje velikosti potrebuje veliko kadrov, zatorej spodbujajo zunanje in 
notranje kadrovanje. 
 
5. Motivacija in nagrajevanje 
Podjetje za svoje zaposlene razvija različne oblike denarnega in nedenarnega nagrajevanja 
(letovanje v počitniških enotah, karierni intervju, priloţnostne slovesnosti …) 
 
6. Medkulturni organizacijski razvoj 
Za podjetje je pomembno, da svojo organizacijsko kulturo (vrednote, običaje, simbole, 
rituale, način komuniciranja …) prenaša na tuje trge ob upoštevanju nacionalnih kultur 
drţav, kjer imajo svoja podruţnična podjetja 
 
7. Varnost in zdravje zaposlenih 
Po zakonu (Zakon o zdravstvenem varstvu in zdravstvenem zavarovanju) morajo 
delodajalci na področju zdravstva za svoje zaposlene skrbeti tako, da jim zagotavljajo redne 
zdravstvene preglede na vsake tri leta. Podjetje Mercator svojim zaposlenim  na tem 
področju omogoča veliko več dejavnosti in moţnosti, ki zakonsko sicer niso določene, 





preglede, organizirajo predavanja, seznanjajo jih z raznimi brošurami, spodbujajo 
telovadbo med delovnim časom … 
8. Menedţment sprememb – inovacijska dejavnost 
»Podjetje si ţeli s pomočjo svojih zaposlenih, njihovih ţelj, predlogov in spodbud, 
oblikovati kulturo, ki bi spodbujala ustvarjalnost in inovativnost zaposlenih ter izboljšati 
procese, postopke in pristope« (Priročnik za novozaposlene, 2009, str. 19). 
 
2.5.2.3 Kadrovska funkcija 
“Kadrovski sektor je strateški partner uprave, strokovnjak pri izvajanju kadrovskih procesov, 
zaveznik zaposlenih pri doseganju njihove uspešnosti in spodbujevalec sprememb” 
(www.mercator.si/ kariera). 
Kadrovska funkcija je predvsem v mednarodnem okolju zelo pomembna, saj mora upoštevati 
nacionalne kulture in sisteme v posameznih drţavah.  
Kadrovska funkcija v podjetju poteka v okviru štirih sluţb, in sicer kadrovske sluţbe, sluţbe za 
izobraţevanje, sluţbe za dialog z zaposlenimi ter sluţbe za razvoj kadrov. Vsaka od teh sluţb 
pokriva določene aktivnosti in naloge, kot so (www.mercator.si/ kariera): 
 program razvoja karier ključnih in obetavnih kadrov, ki bo dolgoročno zagotavljal 
optimalno kadrovanje na najbolj pomembna mesta v Skupini Mercator, 
 skrb za notranje komuniciranje z vzpostavljanjem formalnih in neformalnih načinov ter 
orodij komuniciranja, kot so interni časopis, sporočila za zaposlene, sistematični sestanki, 
praznovanje doseţkov in letni pogovori ter upravljanje z Ustanovo humanitarna fundacija 
Mercator,  
 spodbujanje in iskanje novih načinov prenosa znanja s starejših na mlajše, z izkušenih na 
manj izkušene, z ţe zaposlenih na novince − sistem internih učiteljev, organizacija 
seminarjev, delavnic, motivacijskih treningov, interne šole (Mednarodna poslovna 
akademija Mercator, šola za poslovodje, izobraţevalni moduli za ključne kadre), 
 spodbujanje notranjega kadrovanja in skrb za bazo internih interesentov za premestitev z 
ţeljo, da dobre kadre spodbudijo, da se preizkusijo na različnih področjih dela in tako 
razvijajo svojo strokovno pot znotraj Mercatorja, 
 iskanje novih pristopov k zunanjemu kadrovanju, saj z zunanjimi sodelavci zagotavljajo 





 izvajanje celotnih postopkov kadrovanja od objave potrebe do zaposlitve kandidata in 
sodelovanje pri selekciji ključnih kadrov na tujih trgih, 
 razvijanje objektivnih metod za merjenje učinkovitosti in pripravljanje rednih kadrovskih 
poročil za upravo ter merjenje zadovoljstva zaposlenih in organizacijske klime, 
 skrb za prenos organizacijske kulture Mercatorja na tuje trge ob upoštevanju nacionalnih 
kultur, 
 spodbujanje zaposlenih, da s svojimi predlogi prispevajo h kreativnosti in inovativnosti na 
vseh ravneh organizacije,  
 uvajanje programa ergonomskega načrtovanja delovnega okolja in preventivnega 
zdravstvenega varstva zaposlenih,  
 skrb za osebne podatke zaposlenih, urejanje njihove delovne dokumentacije, vodenje 
evidence delovnega časa (ki je podlaga za obračun plač).  
 
2.5.3 IZOBRAŢEVANJE ZAPOSLENIH 
Podjetje se zaveda, da bo konkurenčno le, če se bo učilo in usposabljalo hitreje, kot to počno 
njihovi tekmeci. V podjetju se zatorej od vsakega zaposlenega pričakuje odgovornost za lastni 
razvoj in učenje. Podjetje kot delodajalec nudi zaposlenim številne moţnosti za izobraţevanje in 
usposabljanje (Priročnik za novozaposlene, 2009, stran 39). 
 
Cilji izobraţevanja (Priročnik za novozaposlene, 2009, stran 39): 
 hiter prenos poslovne strategije v aktivnost, 
 učinkovito in uspešno obvladovanje procesov, ki predstavljajo vrednost za kupce, 
 omogočanje polnega prispevka vsakega zaposlenega, 
 ustvarjanje pogojev za nenehno spreminjanje in učenje. 
 
Podjetje Mercator gradi na prednostih, ki ga ločujejo od drugih zaposlovalcev. Ena izmed ključnih 
prednosti, ki jo podjetje ponuja svojim zaposlenim, je zagotovo dostop do široke baze znanj. Gre 
predvsem za usvojitev specifičnega znanja, ki se je razvilo znotraj delovnih procesov v podjetju in 
se prenaša naprej med zaposlenimi (www.mercator.si/kariera). 
 
Podjetje Mercator veliko pozornosti posveča prav posebni strategiji, in sicer ponuja zaposlenim 
številne interne oblike funkcionalnega izobraţevanja, kot so (Priročnik za novozaposlene, 2009): 





 razpisana strokovna izobraţevanja, 
 razpisana izobraţevanja za vodenje in osebnostni razvoj, 
 izobraţevanje za ključne in obetavne kadre, 
 izobraţevanje za novo zaposlene. 
 
Podjetje med vsemi naštetimi oblikami posebej rado izpostavi naslednje (Priročnik za  novo 
zaposlene, 2009, stran 39): 
 Individualni coaching in modularno poslovno izpopolnjevanje vodilnih in vodstvenih 
kadrov 
Namen izobraţevanja je izboljšati kakovost vodenja in menedţerskih veščin. 
 Šola za poslovodje 
Izobraţevanje obsega preko 40 ur, poslovodje se v njem seznanijo z aktualnimi 
strokovnimi vsebinami in vsebinami za vodenje. 
 Šola za namestnike poslovodij 
Izobraţevanje obsega najbolj aktualne vsebine Šole za poslovodje, obsega pa 18 ur. 
 Mednarodna poslovna akademija Mercator 
Poslovna akademija obsega preko 100 ur izobraţevanja, namenjena pa je obetavnim 
kadrom (mlajši zaposleni, ki še nimajo veliko delovnih izkušenj, kaţejo pa velik potencial 
za prevzem ključnih delovnih mest v prihodnosti). Izobraţevanje je organizirano v 
modulih, predavajo pa domači in tuji strokovnjaki. Program obsega vsa področja delovanja 
podjetja (spoznavanje poslovne strategije, procesov, trţenjske in kadrovske strategije, 
organizacijsko kulturo, teme iz vodenja, medkulturnega komuniciranja in poslovnega 
bontona); (www.mercator.si/kariera). 
 Kolegiji ključnih kadrov 
Ključni kadri so tisti zaposleni, ki zasedajo ključna delovna mesta. Za opravljanje svojega 
dela potrebujejo znanja in izkušnje, ki jih ni mogoče pridobiti na kratek rok. Sistem 
ravnanja s ključnimi kadri, ki je uveljavljen v Mercatorju, pomeni načrtovanje njihovega 
poklicnega razvoja, da bi lahko svoje kompetence čim bolje razvili in uveljavili. Glede na 
to, da se ključna delovna mesta delijo na vodstvena in strokovna, sta se izoblikovali dve 
različni skupini spretnosti in znanj, ki naj bi jih ključni sodelavec imel in razvijal in ki so 
bistvenega pomena za kakovostno opravljanje dela na ključnem delovnem mestu. Ključni 
kadri so zaradi svoje vloge v podjetju deleţni posebne pozornosti: napredujejo lahko 
dvakrat letno, letni pogovori z njimi potekajo dvakrat letno, (enkrat z neposrednim vodjo, 





uprava. Uspešnost ključnih kadrov se spremlja, in sicer ob pomoči za to pripravljenih 
vprašalnikov. Namen te spremljave je opora pri načrtovanju izobraţevanj 
(www.mercator.si/kariera). 
 Trenerska mreţa 
Namen trenerske mreţe je širjenje znanja in izkušenj med zaposlenimi v prodajalnah.  
Trenerji so najboljši prodajalci, ki jih odlikujejo temeljito poznavanje blaga, skrbnost in 
občutek za vse bolj zahtevnega kupca ter običajno tudi bogate izkušnje. Skupino sestavljajo 
torej sodelavci, ki radi delajo z ljudmi in so pripravljeni pomagati sodelavcem. Za svoje 
delo so Mercatorjevi trenerji posebej usposobljeni – opravijo ustrezno interno 
izobraţevanje, ki poteka po posameznih modulih in se zaključi s podelitvijo certifikatov. 
Trenerska mreţa je organizirana tako, da je dovolj specializirana, da se lahko posveti 
posebnostim posameznih oddelkov. Tako imenovani trenerji so za svoje delo oziroma 
mentorstvo denarno nagrajeni, in sicer dobijo dodatek k plači. Tako širjenje znanja med 
sodelavci poteka hitro in kakovostno, kar je še posebnega pomena, odkar lahko poklic 
prodajalca opravlja vsakdo, ki ima dokončano IV. stopnjo izobrazbe 
(www.mercator.si/kariera). 
 Uvajalni seminarji za novo zaposlene 
Seminarji potekajo štirikrat letno in novim sodelavcem olajšajo vključitev v delovno 
okolje. Na enodnevnem seminarju so predstavljeni vizija, strateški cilji in korporacijska 
kultura podjetja. Teme seminarja za zaposlene s VI., VII. ali višjo stopnjo izobrazbe 
predstavijo člani uprave in Mercatorjevi direktorji, novozaposlene z niţjimi stopnjami 
izobrazbe pa v delo uvedejo pristojni kadrovski usluţbenci (www.mercator.si/kariera). 
 
Podjetje Mercator izvaja interna izobraţevanja v sodelovanju s svojimi notranjimi učitelji. Tu gre 
za sodelavce, ki se odlikujejo po svojem znanju in so ga pripravljeni prenašati tudi na druge 
zaposlene.  Interne učitelje v podjetju delijo na (Priročnik za novo zaposlene, 2009, stran 40): 
 predavatelje (strokovnjaki za vsebine, ki obravnavajo razvoj in spremembe), 
 inštruktorje (sodelavci, ki najbolje poznajo posamezne blagovne skupine ali delovne 
procese), 
 trenerje (najboljši prodajalci, ki na delovnem mestu usposabljajo sodelavce), 
 mentorje (sodelavci in zaupniki mladih). 
Poleg omenjenih notranjih oblik izobraţevanja podjetje svojim ključnim kadrom omogoča tudi 





razpis »šolanja ob delu«, s katerim zaposleni pridobivajo višje stopnje formalne izobrazbe 
(Priročnik za novo zaposlene, 2009). Na razpis za šolanje ob delu se lahko prijavijo tisti, ki so v 
podjetju zaposleni vsaj tri leta. Le-ti pa imajo dve moţnosti, in sicer: stroške šolanja jim krije 
podjetje, oni pa redno opravljajo svoje študijske obveznosti, ali pa si šolanje plačajo sami, podjetje 
pa jim denar povrne po uspešnem zaključku študija (www.mercator.si/kariera). 
Po zagotovilih vodje sluţbe za izobraţevanje (Časomer 2, marec-april 2009, stran 10) se podjetje 
na vseh trgih trudi lokacijo izvedbe izobraţevanj čim bolj pribliţati udeleţencem. S tem ţelijo 
posameznikom prihraniti čas, organizacijskim enotam pa stroške, ki bi nastali s prevozi na 
izobraţevanje. Podjetje ima standard, ki določa, da kadar izobraţevanje izvaja interni predavatelj, 
bo le ta prišel na ţeleno lokacijo v primeru, ko bo vodstvo maloprodaje lahko zagotovilo vsaj 12 
udeleţencev, ki se izobraţevanja lahko udeleţijo sočasno. Sicer pa so izobraţevanja s strani 
podjetja organizirana na vseh lokacijah, kjer imajo maloprodajna območja svoje sedeţe. Poleg tega 
za izobraţevanja izkoristijo tudi sejne sobe v Mercatorjevih centrih. V Sloveniji se izobraţevanja 
izvajajo v 31-ih učilnicah, ki so v Ljubljani, Celju, Slovenj Gradcu, Mariboru, na Ptuju, v Murski 
Soboti, Novem mestu, Krškem, Kopru, Novi Gorici, Šempetru pri Novi Gorici, v Naklem in 
Kranju. Mnoţična izobraţevanja, kot je na primer varstvo pri delu, pa podjetje organizira tudi v 
lokalnih šolah ali gasilskih domovih. 
 
2.5.4 MODEL KOMPETENC 
Podjetje je z vzpostavitvijo modela kompetenc ţelelo odkriti, katere lastnosti potrebujejo njihovi 
zaposleni za učinkovito soočanje s prihajajočimi izzivi. Cilj je bil torej določiti kombinacijo 
(vedenj, sposobnosti, veščin in znanj), ki je potrebna na različnih poloţajih v podjetju ter omogoča 
uresničevanje organizacijske kulture, vrednot in strateških ciljev (www.mercator.si/kariera). 
Namen ocenjevanja kompetenc je zaposlenemu dati spodbudo za strokovni in osebnostni razvoj. 
Podjetje Mercator je oblikovalo dve različni skupini spretnosti in znanj: 
 spretnosti, ki so pomembne za sodelavce na vodstvenem delovnem mestu, 
 spretnosti, ki so pomembne za sodelavce na strokovnem delovnem mestu. 
Ocenjevanje ter določanje kompetenc je potekalo tako, da so bile navedene lastnosti vključene v 
poseben vprašalnik, s katerim se je merila izraţenost le-teh pri posameznem zaposlenem. V 





nadrejeni kot njegovi sodelavci, vsak pa izpolni vprašalnik tudi sam zase 
(www.mercator.si/kariera). 
Kot enega izmed konkretnih primerov navajam model kompetenc za poslovodje, ki mi ga je 
posredovala vodja kadrovskega sektorja Poslovnega sistema Mercator. Kompetence za poslovodje 
so naslednje: načrtovanje in organiziranje, uvajanje sprememb, usmerjenost na kupca, vodenje z 
zgledom, komunikacijske veščine, osebnostna zrelost, obvladovanje zakonodaje. 
 
Kompetenc, ki bi veljale za ostali kader oziroma trgovce/ prodajalce, podjetje ni opredelilo. Na 
osnovi strategije podjetja sem kompetence trgovcev/ prodajalcev izluščila ter predlagala sama: 
 ţelja po novem znanju, 
 komunikacijske veščine, 
 motiviranost za delo, 
 poznavanje bontona/ etike, 
 usmerjenost na kupca, 
 znajdenje v timskem delu, 
 učinkovitost pri prodaji, 







2.6 MERJENJE IN VREDNOTENJE INTELEKTUALNEGA KAPITALA  
 
V zadnjih letih je bilo oblikovanih veliko pristopov, ki naj bi menedţmentu pomagali pri 
oblikovanju poslovne uspešnosti podjetja. Največ pozornosti se vsekakor namenja vrednotenju in 
vlogi intelektualnega kapitala. 
 
Za uspešno gospodarjenje z znanjem morajo menedţerji preverjati, ali ima podjetje pregled nad 
razpoloţljivimi znanji in njihovimi nosilci; ali so znanja, shranjena v ustrezne baze oziroma 
zakladnice znanja, dostopna tistim, ki jih potrebujejo; ali so na voljo dokazila o udejanjenih 
oblikah oziroma načinih prenosa znanja med sodelavci; ali se obvlada celoten proces ravnanja z 
znanjem; ali se znanje ustrezno varuje; ali se meri hitrost prenosa znanja v izdelke in storitve ter ali 
so zaposleni obveščeni o uspešnih rezultatih uporabe znanja in temu primerno nagrajeni (Moţina, 
2006, stran 143). Vrednotenje učenja je vsekakor postopek, ki menedţerjem pomeni pripomoček, 
da kolikor je mogoče sistematično in objektivno ugotavljajo ustreznost in uspešnost učenja in 
moţnosti nadaljnjega izboljševanja. 
 
Literatura pozna (Moţina, Jaklič, Mihalič, Dimovski, Roo …) veliko različnih pristopov, s 
katerimi se lahko vzpostavlja evalvacija ter vrednoti intelektualni kapital določene skupine ljudi 
oziroma organizacije. Pristopi se ponekod nanašajo na celotni intelektualni kapital, ponekod pa 
samo na njegove posamezne dele. Razlike med pristopi se pojavljajo tudi v tem, ali so le-ti 
naravnani kakovostno ali preteţno količinsko. Gre pa vsekakor za razlikovanje glede na to, katere 
vrste podatkov obravnavajo pristopi merjenja in vrednotenja intelektualnega kapitala. To so lahko 
javno dostopni podatki, kot so letna poročila ali pa nejavni podatki podjetja (Moţina, 2006). 
 
Vrednotenje učenja navadno poteka na štirih ravneh (Jaklič, 2006, stran 27): 
1. raven: zadovoljstvo in stališče zaposlenih/ udeleţencev do raznih oblik usposabljanja  
                (ankete, pogovori), 
2. raven: znanje zaposlenih/udeleţencev, ki so ga pridobili v procesu učenja (testi,  
                 vprašalniki, preizkusi), 
3. raven: učinkovitost vedenja zaposlenih/ udeleţencev (podatki o količini in kakovosti  
           opravljenega dela), 





2.7 NAČINI IN MOŢNOSTI  UGOTAVLJANJA IZOBRAŢEVALNIH 
POTREB 
 
Ugotavljanje potreb po izobraţevanju je temeljna stopnja izobraţevalne dejavnosti v organizaciji, 
na podlagi katere se načrtuje vse nadaljnje stopnje izobraţevanja. Gre za zahteven strokoven 
postopek, kjer so zajete različne ravni proučevanja, zahteva sodelovanje različnih nosilcev, 
natančno razčlenitev in opredelitev predmeta proučevanja, posebne metode in tehnike proučevanja.  
 
»Ugotavljanje izobraţevalnih potreb predstavlja sistematično določanje specifičnih izobraţevalnih 
aktivnosti povezanih z delom za dosego organizacijskih ciljev« (Rue in Byars, 1994, stran 217). 
 
Ugotavljanje potreb je proces, s katerim se določa seznam moţnosti ali doseţkov zaţelenih za 
izobraţevalni sistem. Gre za analizo obstoječih dejstev in zbiranje podatkov o trenutnem stanju v 
povezavi z ţelenim ter odločanje o tem, katero področje naj bo deleţno največ pozornosti pri 
pripravi novih ali pa pri preoblikovanju obstoječih izobraţevalnih programov. Pojem določanja 
izobraţevalnih potreb se torej vsekakor nanaša na proces sistematičnega zbiranja in analiziranja 
podatkov, ki zadevajo izobraţevalne potrebe posameznika, skupine ali druţbe v celoti. 
 
Postopke za ugotavljanje potreb lahko strnem in izpostavim poglavitne ravni proučevanja potreb 
(Mohorčič, Ivančič, 1996, stran 93-94): 
 raven organizacije, 
 lokalna in regionalna raven, 
 nacionalna raven. 
 
Na vsaki od teh ravni se ugotavlja potrebe za celotno raven (organizacijo, območje, drţavo) in 
potrebe posameznikov na tej ravni. 
 
Ugotavljanje izobraţevalnih potreb je tudi prva izmed faz andragoškega ciklusa, ki je pomemben 
za oblikovanje nadaljnjih izobraţevalnih aktivnosti in programov. Jelenc (1996) poudarja, da je ta 
faza andragoškega ciklusa temeljnega pomena za delo v različnih skupinah udeleţencev 
izobraţevanja. Šele na podlagi ugotovljenih znanj in iz njih izhajajočih potreb po dopolnjevanju ter 






»Posameznikove potrebe lahko ugotavljamo različno in ob uporabi različnih sredstev (pogovor, 
intervju, raziskave...). Najučinkovitejše je, če lahko te informacije dobimo od posameznika. To je 
zanj najbolj spodbudno, tudi kar zadeva motivacijo, saj mu tako damo vedeti, da bomo upoštevali 
njegove potrebe in da nam je njegovo sodelovanje pri pripravi programa pomembno« (Jelenc 
1996, str. 83). 
 
Tudi organizacija ima svoje potrebe, zato večkrat prihaja do razkoraka med potrebami organizacije 
in posameznikovimi potrebami, saj skuša organizacija zaradi svojega razvoja vplivati na odločitve 
zaposlenih. Potrebam skupnosti se navadno zadosti s ponujenimi moţnostmi izobraţevanja (Jelenc 
1996, str. 83). 
 
Kot navaja Ferjan (1999), so podjetja zaradi naglega razvoja prisiljena stalno izobraţevati svoje 
zaposlene. Vsak zaposleni se mora izobraţevati ves čas svoje profesionalne kariere. Pri načrtu 
izobraţevanja je najpomembnejše ugotavljanje potreb in pri tem: 
 
 analiza razvoja delovne organizacije in razvojni načrt podjetja  
Pri razvoju organizacije je potrebno spremembe proučevati na treh ravneh, in sicer na ravni 
dela (prestrukturiranje dela), na ravni medsebojnih odnosov in na ravni osebnega ţivljenja 
ter interesov. Iz strateških ali operativnih letnih načrtov se lahko ugotovi, katere bodo nove 
aktivnosti oziroma nova področja dela v kratkoročnem obdobju; iz razvojnih načrtov je 
razvidna tudi uporaba novih delovnih metod. 
 analiza problemov pri delu  
Gre za realne procese (anketa, intervju, delovni sestanek, študij dokumentacije), ki jih 
poznajo vodje in s katerimi ugotavljajo, kakšna znanja so ţe usvojena in katera bi bila še 
potrebna. 
 primerjalna analiza kadrovske strukture s sistemizacijo dela 
Vsebuje podatke o strokovni izobrazbi, usposobljenosti, delovnih izkušnjah, psihofizičnih 
in osebnostnih zahtevah, spolu, starosti … Skozi analizo obstoječe kadrovske strukture 
zaposlenih se lahko v primerjavi struktur odkrije naslednje izobraţevalne probleme: 
pomanjkanje kadrov, odstopanje posameznih kategorij zaposlenih od poklicnih zahtev dela, 
neustrezno zaposlitev kadrov, preveliko usposobljenost in neizkoriščenost glede na poklice 
in usmeritve ter druge psihofizične in osebnostne zahteve, pomanjkljivo funkcionalno 






 analiza načrta kadrov 
Ne gre zgolj za izobraţevalne akcije za ţe zaposlene, temveč tudi za obseg potreb po 
izobrazbi pri novih kadrih. Potrebe, ki se jih lahko izlušči iz načrta kadrov, se nanašajo na 
šolanje in štipendiranje novih kadrov, šolanje in došolanje ţe zaposlenih kadrov, 
prekvalifikacijo zaposlenih, dopolnilno izobraţevanje zaposlenih, uvajanje in 
pripravništvo. 
 proučevanje zakonskih in drugih zahtev za opravljanje dela 
Izobraţevanje v organizaciji mora zagotoviti zaposlenim tudi znanja, ki se nanašajo na 
določila v zakonih in predpisih, ki jih predpiše drţava. Predpisov, ki se nanašajo na potrebo 
po dodatnem usposabljanju zaposlenih, je veliko. Nanašajo se na določene stroke in 
dejavnosti, zajemajo lahko področje varnosti, varovanja, nadzora, vodenja … Za 
ugotavljanje potreb po izobraţevanju, ki izvirajo iz predpisov, je potrebno zadevne 
predpise raziskati ter na tej osnovi nato oblikovati izobrazbene vsebine. Večkrat pa so te 
določene tudi ţe s samim predpisom. 
 proučevanje izobraţevalnih interesov zaposlenih 
Raziskovati in zbirati je potrebno ţelje zaposlenih po njihovem izpopolnjevanju in 
podpirati njihova nagnjenja do izobraţevanja. Najlaţje je to odkrivati s pomočjo 
anketiranja. 
 
Uspešno je mogoče uresničiti tisti načrt izobraţevanja, v katerem so spretno povezane izobrazbene 
zahteve organizacije z ţeljami in moţnostmi zaposlenih za izobraţevanje. 
 
Opravljene analize kaţejo, da je sistemska ureditev za spremljanje odraslih v Sloveniji na 
nacionalni ravni precej pomanjkljiva predvsem zaradi neustreznega statističnega in raziskovalnega 
zbiranja podatkov (Mohorčič, 1994, stran 29-40). 
 
Svetina (1998, str. 41) meni, da je sicer ugotavljanje in ocenjevanje potreb pri načrtovanju 
izobraţevanja zelo koristen in pomemben pripomoček, vendar je ta pot časovno zelo zahtevna in 
tudi draga, zato se je praktiki izogibajo. 
 








 razprave v skupinah, 
 analiza delovnih opravil, 
 pisni in drugi preizkusi, 
 pisno gradivo (dokumentacija), 
 pogovori s poznavalci, druţino, prijatelji, sodelavci. 
 
Ena najpogostejših metod za določanje izobraţevalnih potreb po Knowlesu (1975, str. 100-103) je 
vprašalnik. Prednosti vprašalnika so v tem, da se z njim lahko doseţe več ljudi v kratkem času, je 
relativno poceni, omogoča izraţanje brez zadreg, zbranih podatkov ni teţko obdelati in o njih 
poročati; vendar pa je malo moţnosti za svobodno izraţanje, teţje ga je pripraviti, nudi omejeno 
moţnost vpogleda v jedro problema in s tem tudi manj moţnih rešitev.  
 
Po Kranjčevi (1979, str. 50-51) sloni učenje odraslih na diagnozi lastnih potreb, ki jo imenuje 
samodiagnoza izobraţevalnih potreb. Gre za ugotavljanje razlik med idealom in lastno zmoţnostjo, 
kar predstavlja razkorak med obstoječim in zaţelenim. Zgled se poišče, ko se ţe ve, kaj je cilj 
določenega programa. Potem se omogoči kandidatom lasten preizkus v podobnih okoliščinah, nato 
pa se skupaj oboje primerja in začrta potrebo po učenju. 
 
V podjetjih so pri ocenjevanju izobraţevalnih potreb med najpogosteje uporabljenimi viri 
sistemizacija delovnih mest, načrti kadrov, kadrovske evidence ter neposredno nadrejeni. Zahteve 
dela za manj zahtevna delovna mesta so ponavadi dokaj zadovoljivo definirane v primerjavi z 
zahtevami pri bolj zapletenih in sestavljenih delih, ki zahtevajo večjo ustvarjalnost in sposobnost. 
Organizacije tako največkrat ugotavljajo usposobljenost delavcev za opravljanje dela zgolj po 
podatkih o izobrazbi in delovnih izkušnjah ter iz ugotovitev selekcijskih intervjujev ob 
pridobivanju delavcev (Mohorčič, Ivančič, 1996). 
 
Glede na stanje v slovenskih podjetjih bi lahko rekla, da je vse premalo pozornosti namenjene 
predvsem ugotavljanju in proučevanju individualnih potreb in ţelja zaposlenih. Ţelje posameznika 
pri načrtovanju potreb po izobraţevanju so namreč pogosto podrejene potrebam organizacije. 
 
Kot v svojem raziskovalnem delu zaključi Vesel (2004, stran 37), je poleg organizacije, ki se 
zaveda pomena ustrezne usposobljenosti svojih zaposlenih, tovrstno zavedanje potrebno tudi s 
strani ponudnikov delavnic in seminarjev, ki na trgu ponujajo eno izmed moţnih oblik 





2.8 NAČRTOVANJE ANALIZE IZOBRAŢEVALNIH POTREB 
 
Skozi celoten proces analize izobraţevalnih potreb je potrebnih veliko dobrih in natančnih 
informacij. Ker gre za pomembno raziskovalno področje, na katerem nato sloni vsa nadaljnja 
aktivnost in odzivnost podjetja, je potrebno biti pri analizi izobraţevalnih potreb in njenem 
načrtovanju pozorno na številne dejavnike in postopke.  
 
Vsekakor ima takoj na začetku velik pomen ţe sam predhoden načrt akcije, za koga morda 
samoumevna faza, vendar je to pomembna stopnja, na kateri temeljijo nadaljnji postopki. Pri 
pripravi predhodnega načrta je lahko v pomoč področje dobre prakse iz menedţmenta. Potrebuje 
se določitev pomembnih podrobnosti in dejstev predvsem o metodološki poti. Tovrstna faza 
pomaga preprečiti prenagljeno in neustrezno akcijo ter zagotavlja, da je načrt, ki se ga namerava 
dodelati in izpeljati, dobro zamišljen in usmerjen v pravo smer. Ocena načrta akcije nudi dobro 
osnovo za načrt analize izobraţevalnih potreb, poleg tega pa kaţe, če se celoten proces analize 
izobraţevalnih potreb uresničuje.  
 
Pri izvajanju analize izobraţevalnih potreb se je potrebno zavedati objektivnosti akcije. Gre za 
dejanske rezultate ocenitve dela. Objektivnost osvetli, kaj je tisto, kar se v analizi ugotavlja. Pojem 
objektivnost akcije vsebuje jasno razlago o učinkih analize ter datumu zaključka le-te. Pri vsakem 
raziskovanju je potrebno najprej objektivno in realno definirati izobraţevalne potrebe in šele nato 
se lahko analizirajo podrobnosti. Po drugi strani pa je učinek problematike tako zelo pomemben, 
da se pojavi potreba po analizi celotne lestvice potreb ţe v začetni fazi raziskovanja. Ob 
raziskovanju pomena objektivnosti akcije se izvajalci analize hote ali nehote vračajo k 
predstavitveni perspektivi, ki se izoblikuje pri posamezniku o rezultatih, povezanih z razvojem 
človeškega kapitala (Peterson, 1992). 
 
Pomembni pri načrtovanju analize izobraţevalnih potreb so tudi vsi faktorji/ dejavniki, ki 
neposredno vplivajo na objektivnost, stvarnost. To so tako imenovani vsebovani faktorji. Razdeli 
se jih na tiste, ki pomagajo doseči stvarnost in so tako rekoč pomočniki, in tiste, ki to ovirajo in so 
zato zaviralci. Omenjeni faktorji so po eni strani lahko pomoč pri oblikovanju odločitev, saj 






Pri doseganju cilja so zelo pomembne dostopne moţnosti. Pri srečevanju številnih in različnih 
moţnosti sta smiselni kreativnost in odprtost. Izogibati se je potrebno prehitrega zatiranja dobrih 
idej. Čas za sodbe nastopi kasneje. V tej fazi so namreč pomembna vsa razmišljanja, ideje in 
moţnosti, ki bi lahko pripomogle k raziskovanju. Smiselna je organizacija le-tega v obliki 
povzetka, saj je to vsekakor del uvodnega načrta, ki ne sme biti prenasičen s podrobnostmi. 
Potrebne so dobre, smiselne in konkretne zamisli, ki se jih pozneje dopolnjuje in nadgrajuje s 
podrobnostmi. 
 
Ko se pride z raziskovanjem tako daleč, sledi načrtovanje poteka izvedbe. Izbere se določene 
opcije, ki se jih namerava preizkusiti v praksi oziroma na delovnem mestu, pri tem pa je potrebno 
upoštevati vse morebitne faktorje, ki bi lahko spodbujali ali zavirali izbrano opcijo. S primerjavo 
faktorjev se lahko pridobi najboljši izbor. Primerjavo se predstavi v tabeli, ki je odlično orodje za 
primerjavo idej, na podlagi vplivajočih faktorjev.  To je tako imenovani subjektivno linearni model 
za odločanje, ki je eden od boljših orodij za pridobivanje kvalitetnih odločitev. Boljši od 
omenjenega je zgolj objektivno linearni model, ki uporablja preizkušene faktorje, pridobljene 
preko izkušenj ali praktičnih eksperimentov v delovni organizaciji (Peterson, 1992). 
 
Za potrebe raziskovanja, kot sem ga tudi sama uporabila v svojem diplomskem delu, povsem 
zadošča prva in sicer subjektivno linearna moţnost primerjalnega pristopa. V analizi se poskrbi, da 
se vanjo vključi vse faktorje in da imajo ti smiselno teţo. Več ljudi, kot se vključi v organizaciji v 
to identifikacijo, boljši in kvalitetnejši rezultat lahko pričakujemo. Organizacijski faktorji seveda 
vplivajo na to, kolikšno natančnost se lahko pričakuje oziroma izvede v raziskovanju. Če ni 
omejitev s stroški in časovnimi okvirji, lahko faza iskanja primernih faktorjev in določanje 
njihovega pomena traja tudi več let. V manj ključnih primerih pa bo iskanje in tehtanje faktorjev 
najpogosteje izvedeno v nekaj tednih ali mesecih. V redkih primerih, odvisno od kvalitete 
podatkov, se to lahko naredi tudi ţe v nekaj dneh.  
 
Faza, ki jo je pred koncem smiselno opraviti, je ocenitev načrta. Prednosti ocenitve načrta včasih 
niso potrebne in so primeri, ko je bolj smiselno takoj začeti z načrtom analize potreb po 
izobraţevanju. Uporabi se jo, kjer je to smiselno. Za analizo potreb je potrebno veliko miselnega 
dela in prav z razvojem svojih sposobnosti pri tej fazi, pri ocenitvi načrta, se pokaţe miselni 
napredek, ki lahko koristi pri naslednjih stopnjah dela. Prav soočanje s teţavami je pri ocenitvi 






Po dobri ocenitvi načrta in razlagi kritičnih vidikov načrta, ki so pomembni za popolno in 
uporabno analizo, se lahko začne z osrednjim delom, in sicer načrtovanjem procesa analize 
izobraţevalnih potreb. 
 
Za analizo so lahko pomembni tako fizični, materialni in časovni viri kot tudi osebje. Potrebno je 
zagotoviti dovolj velike skupine virov, ki nato omogočajo verodostojno in uporabno analizo. 
Smiseln je predvsem dober časovni načrt. Najbolj kompleksno je raziskovanje področja zahtevanih 
znanj in spretnosti, saj je navadno teţko določiti, kaj natančno se potrebuje za določeno analizo. 
Vsekakor je tu ključnega pomena, da se vključi številne vire, npr. več svetovalcev, več opisov 
sluţb in člane populacije, ki se kasneje analizira. Vzpostaviti je potrebno predvsem kontakt z 
delovnim okoljem, v katerem poteka raziskava. 
 
Čeprav opredelitev ključne, osrednje faze raziskovanja, in sicer same analize izobraţevalnih potreb 
sledi v naslednjem poglavju, je mogoče trditi, da je pri procesu analize izobraţevalnih potreb 
zagotovo najpomembnejša priprava. Ključnega pomena sta dobro zasnovan načrt ter podpora 
odločujočih oseb. 
 
2.8.1 ANALIZA IZOBRAŢEVALNIH POTREB 
Izobraţevanje v določeni organizaciji lahko povzroča probleme, če je samo sebi namen. V takšnih 
primerih je smiselno, da se vzpostavi izobraţevanje, ki vodi v izboljšanje rezultata dela oziroma 
procesa. Problem, ki povzroča med zaposlenimi napačno miselnost in dojemanje ţe obstoječega 
izobraţevanja, je moţno odkriti prav z analizo potreb po izobraţevanju. Ta pomeni nekakšno 
analizo rezultatov vseh poprejšnjih izobraţevanj in izkušenj, vezanih na področje usposabljanja, ki 
ga imajo zaposleni v določeni organizaciji. 
 
Potrebe po izobraţevanju, ki se jih lahko pridobi skozi tovrstno analizo, so namreč potrebe, s 
katerimi se lahko izboljša učinek posameznika ali skupine. Identifikacija potreb po izobraţevanju 
je potemtakem proces, ki se ga potrebuje zato, da se odkrije izobraţevalne potrebe na nivoju 
posameznika, skupine ali organizacije. Tej fazi se smiselno sledi z analizo izobraţevalnih potreb, 
ki raziskuje omenjene potrebe in išče način, kako le-te zadovoljiti na najboljši način. Analiza 
potreb pomeni izboljšanje in upravljanje analize dela nasploh.  
 
Pred samo izvedbo analize izobraževalnih potreb je nujno, glede na besedilo iz prejšnjega poglavja 





 organizacija/ delovna skupina, 
 lokacija, 
 datumska določila, 
 pooblaščena oseba, 
 cilj analize izobraţevalnih potreb, 
 ciljna populacija, 
 glavna področja ugotavljanja oziroma analize. 
 
Po izvedbi analize izobraževalnih potreb, katere natančnejši opis sledi v nadaljevanju besedila, pa 
se lahko opredeli ter pridobi informacije o: 
 ciljih, 
 neskladnostih, 
 razlogih za neskladnost, 
 prepoznanih izobraţevalnih potrebah. 
 
Na podlagi pridobljenih dejstev in rezultatov se lahko vzpostavi optimalni načrt izobraţevanja. 
 
Čeprav je izobraţevanje v večini organizacij zaţeleno in dobrodošlo, se lahko zgodi, da specifične 
izobraţevalne potrebe, ki se skozi analizo pokaţejo kot primanjkljaj med zaposlenimi, niso tako 
hitro sprejete.  
 
Organizacije se glede na različne poslovne potrebe različno odzivajo. To pomeni, da različni 
dejavniki različno vplivajo na odločitve organizacij o tem, ali je usposabljanje odgovor na nek 
dejavnik ali ne. Tako lahko sklepam, da v organizacijah obstajajo različni povodi za nadaljnji 
razvoj človeških virov. Nadler (1989, str. 49–56) na primer omenja naslednje: pomanjkljiva 
kakovost proizvodov ali storitev, pojav novih tehnologij na delovnih mestih, sprememba delovnih 
procesov, potreba po zadostitvi zakonskim predpisom in potreba po usposabljanju novo 
zaposlenih.  
 
Ne glede na to, kako široko je opredeljeno področje razvoja človeških virov, je torej, kot sem ţe 
omenila v prejšnjih poglavjih, osnovni namen še vedno v dopolnjevanju in izpopolnjevanju znanja 
in sposobnosti zaposlenih. Osnovne aktivnosti, skozi katere se ta osnovni proces izvaja, so 
usposabljanje, izobraţevanje in razvoj, od katerih pa se najpogosteje uporablja prav usposabljanje 






Za sprejem ustrezne odločitve o izobraţevanju so potrebne tri vrste analiz (Treven, 1998): 
 analiza organizacije, 
 analiza zaposlenih, 
 analiza delovnih nalog. 
 
Organizacija tako ugotovi, koga in za kateri namen bi bilo potrebno izobraţevati, da bi zadostila 
potrebam organizacije, potrebam in interesom zaposlenih ter potrebam druţbenega okolja. 
 
Določitev organizacijskih potreb je smiselna predvsem zaradi tega, ker izobraţevanje in 
usposabljanje konec koncev zahteva precejšnja finančna sredstva in zato dobro in ustrezno 
usposabljanje upravičuje stroške, na drugi strani pa jih neustrezno povečuje brez ustreznih koristi. 
Neustrezno usposabljanje ima lahko vsekakor tudi negativen  vpliv na zaposlene, saj le-te lahko 
izloči iz delovnega procesa oziroma vpliva na njihovo suverenost, pogum in pozitivno 
samovrednotenje (Jan, 2001). 
 
Organizacije morajo pri ocenjevanju izobraţevalnih potreb za doseganje čim večje delovne 
uspešnosti prepoznati številne dejavnike, ki vplivajo na delovno uspešnost. Raziskati morajo torej 
(Jan, 2001): 
 pomanjkljivo znanje in spretnosti, 
 slab odnos do dela in organizacije, 
 slabe medosebne odnose v podjetju, 
 neustrezen nadzor zaradi pomanjkanja komunikacije, 
 slabe delovne razmere, 
 neustrezne zahteve delovnega mesta glede na sposobnosti posameznega delavca … 
Nadler pravi, da je organizacija skupina ljudi, ki delajo skupaj zato, da bi dosegli skupne cilje. Da 
bi se ti cilji lahko dosegli, je treba zagotoviti, da ljudje opravljajo svoje delo učinkovito in 
odgovorno. Pomembno je, da so ljudje na tistih delovnih mestih, za katere so usposobljeni. Namen 
izobraţevanja je izboljšati znanje zaposlenih, zato da bi bila organizacija čim bolj uspešna. To 
pomeni, da morajo biti potrebe zaposlenih absolutno usklajene s potrebami organizacije. Povečini 
so izobraţevanja zato usklajena s potrebami organizacije in njenimi cilji ter z osebnimi potrebami 
zaposlenih. V organizacijah gre zatorej najpogosteje za izobraţevanje za potrebe delovnega mesta 





Večina organizacij ugotavlja, da so potrebe po izobraţevanju precej večje od moţnosti za njihovo 
realizacijo. Omejitev so predvsem finančne zmoţnosti organizacij, zato mora imeti vsaka 
organizacija kriterije za oceno vrednosti posameznih delovnih nalog in njihove pomembnosti s 
stališča izobraţevanja. Na osnovi teh meril nato kadrovska sluţba pripravi načrt izobraţevanja, 
kjer se določi prioritetni vrstni red posameznih izobraţevalnih ukrepov. Pozornost je potrebno 
nameniti predvsem temu, da se z izbrano metodo selekcije ugotavlja, katere vsebine so dejansko 





2.9 ZAKONODAJA IN PREDPISI, KI UREJAJO PODROČJE 
IZOBRAŢEVANJA V TRGOVINI IN PRI DELAVCIH V PREHRAMBENI 
INDUSTRIJI 
 
Po zagotovilih odgovornih v kadrovskem sektorju podjetje Mercator, d.d. upošteva vse predpise in 
zakonske akte. Izvajajo se vsa zakonsko predpisana izobraţevanja (varstvo pri delu, higienski 
minimum), ki so predpisana v Zakonu o trgovini, ter predpisi, pravice, odgovornosti in dolţnosti, 
ki jih zajema Kolektivna pogodba Poslovnega sistema Mercator, d.d..  
 
2.9.1 OBVEZNO ZAKONSKO USPOSABLJANJE  
Glede na predpisana izobraţevanja v Zakonu o trgovini podjetje Mercator v svojem vsakoletnem 
Internem katalogu izobraţevalnih vsebin upošteva seznam naslednjih zakonsko obveznih 
usposabljanj (Interni katalog izobraţevalnih vsebin za leto 2009): 
 
A) VARNOST IN ZDRAVJE PRI DELU, VARSTVO PRED POŢAROM 
Usposabljanje za varno delo in ukrepanje v primeru poţara. Ciljne skupine: delavci na 
nevarnih delovnih mestih, poslovodje, namestniki poslovodij, novo zaposleni. 
B) TEČAJ IN IZPIT ZA VILIČARISTE 
Usposabljanje za voznike viličarjev. Ciljne skupine: vozniki viličarjev in ročno elektro  
paletnih viličarjev. 
C) OBNOVITVENI TEČAJ ZA VILIČARISTE 
Obnavljanje znanj voznikov viličarjev in ročno elektro paletnih viličarjev. Ciljne skupine:  
zaposleni, ki so usposobljeni za delo z viličarji. 
D) TEČAJ PRVE POMOČI 
Usposobljenost zaposlenih za strokovno nudenje prve pomoči. Ciljne skupine: vsi 
zaposleni. 
E) IZOBRAŢEVANJE VOZNIKOV 
Pridobivanje znanja iz varnosti v cestnem prometu. Ciljne skupine: vozniki in delavci, ki 
sodelujejo pri prevozu oseb in stvari v cestnem prometu. 
F) VARNO DELO ZA PRODAJO PLINA 
Usposobljenost za varno delo pri prodaji plina. Ciljne skupine: vsi zaposleni, ki pri svojem  
delu potrebujejo znanje o varnem delu za prodajo plina. 





Obnovitev znanj za prodajalce fitofarmacevtskih sredstev. Ciljne skupine: prodajalci, ki  
prodajajo fitofarmacevtska sredstva na debelo in na drobno. 
H) IZVAJANJE SISTEMA DHP (Department of Health Professions) NA NAČELIH HACCP 
(Hazard Analysis Critical Control Points) SISTEMA 
Poznavanje izvajanja zakonskih določil standarda. Ciljne skupine: odgovorne osebe za 
notranji nadzor v maloprodaji, gostinstvu in v proizvodnih obratih.  
 
2.9.2 KOLEKTIVNA POGODBA 
Pogodbene stranke kolektivne pogodbe so Poslovni sistem Mercator, d.d. kot delodajalec in 
Sindikat delavcev Mercator, d.d., ter ZSSS - Sindikat delavcev trgovine Slovenije, Sindikat 
Mercator, d.d., kot zastopnika te druţbe (Kolektivna pogodba Poslovnega sistema Mercator d.d., 1. 
člen,  str. 5). 
 
Kolektivna pogodba velja za (Kolektivna pogodba Poslovnega sistema Mercator, 2. člen, str. 5): 
 vse delavce, zaposlene v Poslovnem sistemu Mercator, d.d., ki so sklenili delovno razmerje 
za določen ali nedoločen delovni čas, s polnim ali krajšim delovnim časom, 
 poslovodne delavce, v kolikor niso s pogodbo o zaposlitvi določena razmerja, pravice in 
dolţnosti ali odgovornosti urejeni drugače, 
 vodilne delavce, ki so določeni z Aktom o sistemizaciji delovnih mest, v kolikor niso s 
pogodbo o zaposlitvi določena razmerja, pravice in dolţnosti ali odgovornosti urejeni 
drugače, 
 učence in študente na praksi. 
 
Kolektivna pogodba Poslovnega sistema Mercator, d.d., v Normativnem delu pogodbe, poleg 
določil o sklenitvi delovnega razmerja, pogodbi o zaposlitvi, pripravništvu, prejemkih iz delovnega 
razmerja, delovnem času, disciplinske in odškodninske odgovornosti, uveljavljanja in varstva 
pravic ter pogojev za sindikalno delo obsega tudi poglavje, namenjeno izobraţevanju. V kolektivni 
pogodbi Poslovnega sistema Mercator, d.d., je izobraţevanje opredeljeno kot proces, s katerim si 
zaposleni pridobivajo nova znanja. Ker sta znanje in usposobljenost zaposlenih ključna za razvoj 
in udejanjanje ciljev podjetja, je temu področju namenjenih kar nekaj določil.  
 
Na podlagi seznanitve s predpisanimi določili, obveznostmi, dolţnostmi in pravicami zaposlenih s 





raziskovala, primerjala ter izpostavila potrebe, ki izhajajo iz sprejete zakonodaje in predpisov, ki 
urejajo področje izobraţevanja.  
 
2.9.2.1 Izobraţevanje 
V podjetju Mercator so v termin izobraţevanja zajete vse izobraţevalne dejavnosti, kot so 
usposabljanje, izpopolnjevanje, šolanje ob delu, šolanje iz dela, samoizobraţevanje in praktično 
usposabljanje.  
 
Poslovni sistem Mercator, d.d. v svoj kolektivni pogodbi naštete načine izobraţevanja opredeljuje 
tako (Kolektivna pogodba Poslovnega sistema Mercator, d.d., 203. člen, stran 66): 
 Usposabljanje – »je proces razvijanja tistih človekovih sposobnosti, ki jih posameznik 
potrebuje pri opravljanju nekega konkretnega dela v okviru določene dejavnosti.« 
 Izpopolnjevanje – »je proces dopolnjevanja, spreminjanja in sistemiziranja ţe 
pridobljenega znanja, spretnosti, sposobnosti in navad oziroma nadgradnja usposabljanja.« 
 Šolanje – »je izobraţevanje za pridobitev stopnje strokovne izobrazbe ali novega poklica v 
okviru ţe doseţene stopnje izobrazbe (prekvalifikacija). Za šolanje ob delu velja, da je 
delavec prisoten na delu in da v celoti opravlja delovne obveznosti. Med šolanjem iz dela, 
pa je delavec v času šolanja odsoten iz dela.« 
 
2.9.2.2 Dolţnosti in pravice  
Dolţnosti in pravice delodajalca 
V kolektivni pogodbi je navedeno, da je delodajalec dolţan izobraţevati, izpopolnjevati in 
usposabljati svoje zaposlene v okviru Poslovnega sistema Mercator, d.d.,  v skladu s potrebami, ki 
jih zahteva delovni proces, zaradi širitve zaposlitvenih moţnosti delavcev, če tako delavci ohranijo 
zaposlitev ali če na ta način sledijo razvoju na področju dela, za katerega so sklenili pogodbo o 
zaposlitvi. Napotitev delavca na izobraţevanje je pravica, ki jo ima delodajalec (Kolektivna 
pogodba Poslovnega sistema Mercator, d.d.). 
 
Dolţnosti in pravice delavca 
Izobraţevanje je za delavca hkrati pravica in dolţnost. Neupravičena odklonitev le-tega je namreč 
kršitev pogodbenih obveznosti in je zaradi tega moţna odpoved pogodbe o zaposlitvi iz krivdnih 






Dikcija zakona o Delovnih razmerjih uveljavlja še dodatne moţnosti za suspenz pogodbe o 
zaposlitvi, s čimer se povečuje fleksibilnost v zaposlitvi za nedoločen čas. S predlagano 
dopolnitvijo se zlasti ščitijo interesi delavcev (neplačani dopust, usklajevanje interesov in potreb 
osebnega in poklicnega ţivljenja) ali tudi interesi obeh, delavca in delodajalca (daljše 
izobraţevanje zaposlenega, usposabljanje, preusposabljanje, pridobivanje dodatnih izkušenj z 
delom); skratka, omogočene so določene daljše odsotnosti delavca z dela z mirovanjem pravic in 
obveznosti. 
 
»Delavec, ki se izobraţuje, izpopolnjuje ali usposablja v interesu delodajalca ali v svojem interesu, 
ima pravico do odsotnosti z dela zaradi priprave oziroma opravljanja izpitov. Če ni podrobneje 
določeno s kolektivno pogodbo, pogodbo o zaposlitvi ali pogodbo o izobraţevanju, velja, da ima 
delavec pravico do odsotnosti z dela ob dnevih, ko prvič opravlja izpite« (Zveza svobodnih 
sindikatov Slovenije, 2009, stran 16) 
 
»Odsotnost z dela je plačana, če se delavec izobraţuje, izpopolnjuje ali usposablja v skladu s 
potrebami delovnega procesa. Če pa se izobraţuje v lastnem interesu, mu daje zakon pravico do 
neplačane odsotnosti z dela; pravico do plačane odsotnosti z dela ima delavec samo, če je tako 
dogovorjeno z drugimi pravnimi podlagami (npr. pogodbo o zaposlitvi, splošnimi akti delodajalca, 
posebnim dogovorom).« (Zveza svobodnih sindikatov Slovenije, 2009, stran 16). 
 
Z dopolnitvijo člena se predlaga tudi ureditev plačila delavca v času, ko se usposablja oziroma 
uvaja v delo na podlagi pogodbe o zaposlitvi za določen čas, sklenjene v skladu z 52. členom, in 
sicer enako kot za pripravnika, t.j. najmanj v višini 70 % osnovne plače, ki bi jo prejel kot delavec 
na delovnem mestu oziroma za vrsto dela, za katero se usposablja. Doslej je bil takšen način 
obračunavanja plačila uzakonjen le za pripravnike, ne pa za delavce na usposabljanju. 
 
Torej se čas izobraţevanja, ki je organizirano med delovnim časom, šteje v redni delovni čas, zato 
ima delavec enake pravice, kot če bi delal. V nasprotnem primeru, ko je izobraţevanje 
organizirano izven delovnega časa, se čas le-tega ne šteje v redni delovni čas in zatorej delavec 
nima teh pravic. Izjema sta izobraţevanje, ki ga je delodajalec dolţan organizirati v skladu z 
zakonom, torej v  prejšnjem poglavju našteta izobraţevanja, ter izobraţevanje, v okviru katerega 
delavec pridobi strokovna znanja, ki jih je mogoče uporabiti le pri delodajalcu. S pogodbo o 
šolanju se uredijo pravice, vezane na delovni čas delavcem, ki se šolajo ob delu (Kolektivna 





Kot sem ţe na začetku tega poglavja omenila, ima Poslovni sistem Mercator, d.d. opredeljene 
predpise za različne načine izobraţevanja svojih zaposlenih. V nadaljevanju sledi pregled določil 
vsake izmed izobraţevalnih moţnosti, ki jih podjetje ponuja svojim zaposlenim.  
 
2.9.2.3 Moţnosti izobraţevanja 
Usposabljanje in izobraţevanje 
»Delavcu, ki ga delodajalec napoti na usposabljanje in izpopolnjevanje, delodajalec krije zlasti 
stroške prevoza, kotizacije, šolnine, prehrane in bivanja. O napotitvi delavca na usposabljanje in 
izpopolnjevanje odloči direktor organizacijske enote, zanj pa član uprave, upoštevaje pri tem 
potrebe delovnega procesa. Delavci so pri uveljavljanju pravice do izobraţevanja enakopravni« 
(Kolektivna pogodba Poslovnega sistema Mercator, d.d., 204. člen, str. 67). 
 
Šolanje ob delu ali iz dela 
Za tovrstno izobraţevanje se interno objavi razpis za sklenitev izobraţevanja, ki ga uprava sprejme 
na osnovi letnega načrta izobraţevanja (Kolektivna pogodba Poslovnega sistema Mercator, d.d.). 
 
»Delavec, ki se šola iz dela, ima pravico do nadomestila plače, določene s kolektivno pogodbo. 
Povračilo šolnine ter morebitnih ostalih stroškov, povezanih s šolanjem ob delu ali iz dela, se 
dogovori s pogodbo o šolanju« (Kolektivna pogodba Poslovnega sistema Mercator, d.d., 207. člen, 
str. 68). 
 
Delavec in delodajalec v pogodbi o šolanju opredelita obveznosti in dolţnosti. Ta pogodba vsebuje 
čas trajanja pogodbe, plačilo oziroma vrnitev šolnine, obveznosti delodajalca in obveznosti 
delavca, pravice delodajalca in pravice delavca, način reševanja morebitnih sporov, način 
uravnavanja delovnih obveznosti delavca in število prostih dni za opravljanje izpitov (Kolektivna 
pogodba Poslovnega sistema Mercator, d.d., 207. člen). 
 
Izobraţevanje delavca v lastnem interesu 
»Delavec, ki se izobraţuje v lastnem interesu, ima pravico, da koristi literaturo, ki je na razpolago 
pri delodajalcu, in da uveljavlja pravico do odsotnosti z dela brez nadomestila plače. Stroške 
izobraţevanja delavca v lastnem interesu nosi delavec sam, razen če ni s pogodbo o izobraţevanju 







Učenci in študenti na praksi 
Tudi učenci in študenti, ki opravljajo pri delodajalcu delovno prakso, proizvodno delo ali druge 
obveznosti v okviru vzgojno-izobraţevalnih programov, imajo v kolektivni pogodbi opredeljene 
pravice in dolţnosti. Delodajalec je učencem in študentom dolţan zagotoviti plačilo za opravljeno 
delo, seznanitev z nevarnostmi in zaščito pri delu, zavarovanje, ustrezno mentorstvo, uvajanje v 





3 EMPIRIČNI DEL 
V diplomskem delu sem uporabila deduktivni pristop, saj sem na podlagi proučene literature, ki je 
predstavljena v prvem, teoretičnem delu, v nadaljevanju opredelila raziskovalna vprašanja ter 
hipoteze, katerih empirična verifikacija je razvidna iz drugega, empiričnega dela diplomskega dela.  
 
Z raziskavo sem ţelela diplomskemu delu dodati predvsem praktičen namen, saj bi le dejansko 
pridobljeni podatki pomenili pomemben ter uporaben vir za podjetje, ki se zanima za področje 
izobraţevanja svojega kadra. 
 
3. 1 NAMEN RAZISKAVE 
V diplomskem delu sem ţelela raziskati izobraţevalne potrebe na primeru enega izmed vodilnih 
slovenskih podjetij. Ker ima Mercator široko trgovsko verigo, sem se na ţeljo Mercatorjevega 
vodstva, natančneje njihovega kadrovskega sektorja, osredotočila predvsem na novo odprti 
Mercator center v Postojni in tam v raziskovanje zajela vse zaposlene v Mercatorjevi verigi 
prodajaln ter pridobljene podatke posplošila na vse zaposlene znotraj Poslovnega sistema 
Mercator, d.d.. Mercator center Postojna, ki sem ga izbrala za svoje raziskovanje, se zdi podjetju še 
posebno zanimiv za raziskovanje zaradi dejstva, da je to vendarle eden izmed njihovih novejših 
centrov in jim zato potrebe in izobraţevalne aktivnosti zaposlenih še niso dovolj poznane. Z 
analizo izobraţevalnih potreb sem ţelela dobiti vpogled v pripravljenost zaposlenih za 
izobraţevanje, njihovo dosedanjo aktivnost oziroma udeleţbo v izobraţevanju, njihovo sedanje 
stanje, nivo njihovih kompetenc, potrebnih za delo, njihova pričakovanja, močne točke oziroma 
njihov manjko na področjih, ki zadevajo usposabljanje ter izobraţevanje zaposlenih znotraj 
omenjenega podjetja.  
 
3.2 RAZČLENITEV, PODROBNA OPREDELITEV 
3.2.1 RAZISKOVALNA VPRAŠANJA 
1. Kako zaposleni v Mercator centru Postojna (v nadaljevanju MC Postojna) vrednotijo svoje 
strokovno teoretično znanje? 
2. Ali starost zaposlenih vpliva na to, kako vrednotijo kakovost svojega dela? 
3. Ali se zaposleni v MC Postojna zavedajo pomena stalnega strokovnega izobraţevanja in 
usposabljanja? 






5. Ali so zaposleni v MC Postojna zadovoljni s skrbjo za izobraţevanje, ki jo delodajalec 
namenja svojemu kadru? 
6. Katera delovna mesta so tista, na katerih se zaposleni pogosteje odločajo za dodatno 
izobraţevanje in usposabljanje? 
7. Ali podjetje, glede ţelja in izobraţevalnih potreb, namenja vsem zaposlenim, ne glede na 
njihovo delovno mesto, enako pozornost? 
8. Ali starost zaposlenih vpliva na to, koliko se le-ti udeleţujejo raznih izobraţevanj in 
usposabljanj? 
9. Ali dolţina in način zaposlitve vplivata na količino letnih napotkov na izobraţevanje?  
10. Katere oblike izobraţevanja in časovni potek le-teh prevladujeta v izobraţevalni ponudbi, 
ki so je deleţni zaposleni? 
11. Ali obstajajo razlike med zaposlenimi glede zastopanosti izobraţevanj in katera so tista 
ključna področja izobraţevanja, ki so jih zaposleni najpogosteje deleţni? 
12. Ali imajo vsi zaposleni moţnost odločanja glede udeleţbe na izobraţevanju? 
13. Na katerem področju čutijo zaposleni manjko svojih znanj? 
14. Ali se ţelje in potrebe po izobraţevalnih vsebinah razlikujejo glede na starost zaposlenih? 
15. Ali potrebe podjetja Mercator d.d. sovpadajo s tistimi, ki izhajajo iz sprejete zakonodaje in 
predpisov, ki urejajo to področje? 
 
3.2.2 RAZISKOVALNE HIPOTEZE 
V empiričnem delu sem zastavila hipoteze, ki izraţajo domnevne odgovore o obstoju in o smeri 
zveze ter na podlagi teh zasnovala celotno analizo izobraţevalnih potreb. 
1. Zaposleni so prepričani, da je njihovo strokovno teoretično znanje zelo dobro. 
2. Mlajši zaposleni bolj pozitivno vrednotijo opravljanje svojega dela kot njihovi starejši 
sodelavci. 
3. Zaposleni v MC Postojna se zavedajo, da je stalno strokovno izobraţevanje in 
usposabljanje zelo pomembno. 
4. Kader z niţjo izobrazbo (poklicna tehniška šola ali manj) se izobraţevanj in usposabljanj, 
ki niso vezana na podjetje, samoiniciativno ne udeleţuje. 
5. Zaposleni niso zadovoljni s skrbjo za izobraţevanje, ki jo delodajalec namenja svojemu 
kadru. 
6. Dodatnih izobraţevanj in usposabljanj v sklopu podjetja se večkrat na leto udeleţujejo 





7. Zaposleni menijo, da so glede ponudbe izobraţevanja in usposabljanja najbolj prikrajšani 
prodajalci. 
8. Mlajši kader, s petimi leti delovnih izkušenj ali manj, se pogosteje udeleţuje izobraţevanj 
in usposabljanj kot ostali zaposleni. 
9. Količina letnih napotkov na izobraţevanje je odvisna od posameznikove delovne dobe  
znotraj podjetja in njegovega načina zaposlitve (določen/ nedoločen čas). 
10. Ne glede na delovno mesto so za zaposlene najpogosteje uporabljena izobraţevanja v 
obliki klasičnih predavanj, ki potekajo v okviru delovnega časa. 
11. Med zaposlenimi na vseh delovnih mestih so razlike glede zastopanosti izobraţevanj. 
12. Izpostavljeni profili zaposlenih (zaposleni za določen čas, starejši zaposleni in trgovci ali 
blagajničarji) nimajo moţnosti odločanja glede udeleţbe na izobraţevanjih. 
13. Zaposlenim na niţjih delovnih mestih znotraj MC Postojna (blagajničar, trgovec, drugo) 
manjkajo predvsem znanja, vezana na področje »mehkih veščin«. 
14. Ţelje glede izobraţevalnih vsebin se precej razlikujejo glede na starost zaposlenih. 
15. Izobraţevalne potrebe podjetja sovpadajo s potrebami, ki izhajajo iz sprejete zakonodaje in 
predpisov, ki urejajo to področje.    
 
3.2.3 SEZNAM SPREMENLJIVK 




 Delovno mesto 
 Delovna doba 
 Zaposlitev znotraj podjetja (določen/ nedoločen čas, pogodbeno, študentsko delo) 
b) Odvisne spremenljivke: 
 Mnenje zaposlenih o svojem strokovno teoretičnem znanju 
 Mnenje zaposlenih o kakovosti svojega dela 
 Mnenje zaposlenih o smiselnosti stalnega strokovnega izobraţevanja in usposabljanja 
 Udeleţba zaposlenih v izobraţevanju 
 Mnenje zaposlenih o izobraţevalnih moţnostih znotraj podjetja 
 Mnenje zaposlenih o izobraţevalni ponudbi, ponujeni v sklopu podjetja 
 Mnenje zaposlenih o izobraţevalnih vsebinah, ki so jih znotraj podjetja premalo deleţni 






3.3.1. OPIS OSNOVNE RAZISKOVALNE METODE 
Raziskavo sem izvedla z uporabo deskriptivne in kavzalne neeksperimentalne metode empiričnega 
pedagoškega raziskovanja. Proučevanje je potekalo na nivoju opisovanja stanja izobraţevanja ter 
iskanja odgovorov na zastavljena raziskovalna vprašanja. Hkrati pa sem se skozi raziskovanje 
posluţevala tudi vzorčne razlage, ki je temeljila na empiričnem preverjanju odvisnih zvez med 
pojavi (Sagadin, 2003). 
 
Poleg anketnega vprašalnika sem raziskala tudi potrebe, ki izhajajo iz sprejete zakonodaje in 
predpisov, ki urejajo to področje. 
 
3.3.2 OPIS VZORCA IN OSNOVNE MNOŢICE 
Vzorec je priloţnosten in ga predstavljajo vsi zaposleni v Mercatorjevi trgovinski mreţi v 
Mercator centru Postojna, ki so izpolnili anketni vprašalnik in bili vključeni v analizo rezultatov le-
tega. Raziskovanje je torej temeljilo na osnovni mnoţici, ki je zajemala šest trgovin znotraj 
omenjenega centra. V konkretnem primeru so to naslednje prodajalne: M Center tehnike in 
gradnje, Hipermarket, Intersport, Modiana, Cash&Carry in Beautique.  V našteti trgovinski mreţi 
podjetja Mercator je skupaj zaposlenih 101 posameznik. Analizo izobraţevalnih potreb sem 
izvajala pri vseh zaposlenih znotraj omenjenega centra; v vzorec so bili zajeti tisti zaposleni, ki so 
vrnili pravilno izpolnjene anketne vprašalnike, ti pa so bili uporabljeni v nadaljnji analizi. 
Rezultate analize sem torej posploševala na hipotetično osnovno mnoţico vseh zaposlenih znotraj 
trgovinskih mreţ Mercator centra Postojna, ki so podobni zaposlenim iz mojega izbranega vzorca. 
Priloţnostni vzorec torej lahko zaradi posploševanja na hipotetično osnovno mnoţico obravnavam 
kot slučajnostnega. Ker se enote tega vzorca v relevantnih lastnostih ne razlikujejo od enot 
populacije, je hipotetična osnovna mnoţica podobna izbranemu vzorcu in jo sestavljajo vsi 
zaposleni v trgovinski mreţi Mercator centra Postojna. 
 
Hipotetično osnovno mnoţico je sestavljal 101 zaposlen. Vprašalnik je izpolnilo 61,4 % vseh v 
vzorec izbranih anketirancev oziroma 62 oseb. V priloţnostni vzorec je bilo torej zajetih  35 ţensk 








3.3.3 OPIS RAZISKOVALNEGA INSTRUMENTA 
Vprašalnik je poleg osnovnega, tako imenovanega demografskega dela, obsegal še vprašanja, 
vezana na dosedanje izobraţevalne izkušnje, mnenja, samoocenitev in ţelje zaposlenih. Anketni 
vprašalnik je zajemal 13 vprašanj, in sicer 11 vprašanj zaprtega tipa, 1 vprašanje odprtega tipa in 1 
ocenjevalno lestvico. Inštrumente sem v skladu s cilji raziskave izdelala sama. Pri nekaterih 
vprašanjih (pri prvem in drugem anketnem vprašanju) sem si pomagala z ocenjevalnimi polami 
vodij za mesečne ocenjevalne razgovore. 
 
3.3.4 ZBIRANJE PODATKOV 
V diplomskem delu sem se pri zbiranju podatkov odločila za kvantitativno tehniko, saj so me 
zanimali predvsem instrumenti, ki bi prispevali h kvantitativnim podatkom, primernim za 
statistično obdelavo in indukcijo.  
 
Analizo izobraţevalnih potreb na primeru Mercator centra Postojna sem izvedla s pomočjo zgoraj 
opisanega vprašalnika, ki je obsegal vprašanja, vezana na identifikacijo izobraţevalnih potreb med 
zaposlenimi. Anketiranje znotraj Mercatorjeve trgovinske mreţe v Mercator centru Postojna je 
potekalo v aprilu 2009. 
 
Podatke za raziskovanje sem zbirala tako, da sem obiskala Mercatorjev center, ter vprašalnik 
razdelila med zaposlene v vsaki izmed zgoraj naštetih prodajaln. Vprašalnike sem predala vodji 
prodajalne ali vodji izmene ter prosila, da le-te razdeli med vse svoje zaposlene. Zaposleni, ki v 
tistem času niso bili na delovnem mestu,ker so bili odsotni zaradi bolezni, na dopustu oziroma v 
drugi delovni izmeni, so bili prav tako zajeti v omenjeno raziskavo. Navodila, ki sem jih 
neposredno podala vodji izmene oziroma prodajalne, so vsebovala nekaj pojasnil. Pojasnila sem, 
kaj je namen raziskave in prosila za pomoč ter zanesljivost. Glede na to, da je bila analiza 
izobraţevalnih potreb na konkretnem Mercatorjevem centru odobrena s strani samega podjetja, 
sem od vodij pričakovali zadostno mero resnosti ter pripravljenost za sodelovanje. Z njimi sem se 
dogovorila, da vprašalnike razdelijo vsem svojim zaposlenim znotraj prodajalne ter jih le-ti, zaradi 
nemotenega procesa dela, rešujejo doma in jih v roku enega tedna v priloţeni kuverti, zapečatene, 
vrnejo vodji. Glede na to, da so bili proučevani anonimni  in je namen omenjene analize resnično 
praktično naravnan ter potreben za nadaljnji razvoj zaposlenih, je bilo vodji naročeno, da jih 






Navodila, ki so jih proučevanci dobili, so vsebovala nekaj pojasnil. Poudarila sem, da za reševanje 
ne potrebujejo predhodnega znanja in da ostanejo anonimni. Temeljna sta bila razlaga ter 
pojasnilo, da gre za raziskavo znotraj podjetja, v katerem so zaposleni, ter da vprašalnik 
povprašuje po njihovih dosedanjih izkušnjah, mnenjih in ţeljah, vezanih na področje njihovega 
izobraţevanja. Glede na to, da lahko le na podlagi iskrenih in resnih odgovorov pridem do realnih 
rezultatov, sem vse proučevance prosila za kar največjo iskrenost in korektnost pri reševanju.  
 
3.3.5 OBDELAVA PODATKOV 
Po izvedbi anketiranja sem se lotila obdelave podatkov. Izpolnjene vprašalnike sem uredila ter 
odgovore šifrirala in jih nato vnesla v računalnik ter računalniško obdelala. 
 
Glede na vrsto spremenljivk in oblike podatkov, ki sem jih uporabila ter pridobila skozi 
raziskovanje, sem se posluţila kvantitativne obdelave podatkov. Uporabila sem različne 
kvantitativne statistične metode, tako v okviru opisne kot tudi inferenčne statistike.  
 
Opisna statistika je skupina statističnih metod, ki se ukvarjajo s povzemanjem pridobljenih 
podatkov. Te metode iščejo opisne podatke o populaciji in njenih sestavnih delih, da bi ustvarile 
pregledni opis. Opisno statistiko sestavljata grafični opis, katerega osnova je predstavitev s 
pomočjo grafov in tabelarni opis, ki ustvarja pregled s pomočjo tabel in statističnih povzetkov, ki 
na osnovi nekaterih izračunov predstavijo bistvene podatke. Naloga opisne statistike je prikaz vsaj 
dveh lastnosti statistične populacije oziroma njenih statističnih enot.  Inferenčna statistika raziskuje 
medsebojno povezanost določenih statističnih parametrov. Ukvarja se tudi z ugotavljanjem 
zanesljivosti sklepov, ki sem jih dobila tako, da nisem raziskala celotne populacije, pač pa samo 
njen manjši del, vzorec.  (Wikipedia, 2010).  
 
Dobljene podatke sem uredila v obliki frekvenčne porazdelitve in kontingenčnih tabel. Uporabila 
sem naslednje raziskovalne postopke: Hi-kvadrat preizkus, binomski test, Spearmanov korelacijski 
koeficient oziroma koeficient korelacije rangov, preverjanje porazdelitve spremenljivk, Fisherjev 
eksaktni test, Mann–Whitneyev U test, Kruskal Wallisov test. 
 
Hi-kvadrat preizkus je statistični postopek, s katerim sem ugotavljala, kako se nek eksperimentalni 
rezultat ujema s teoretičnim pričakovanjem. S hi-kvadrat preizkusom sem testirala hipoteze, kjer je 






Zaradi odstopanj v različnih vzorcih sem z binomskim testom večkrat preverjala, ali je dobljen 
deleţ iz vzorca zagotovo večji od 50 % na nivoju populacije. Binomski test sem uporabila, ko sem 
primerjala deleţ neke kategorične spremenljivke z deleţem iz populacije. 
 
Kruskal Wallisov test sem uporabljala tam, kjer je šlo za raziskovanje numerične (število 
izobraţevanj v zadnjem letu) in kategorične (način zaposlitve) spremenljivke, ki ima več kot dva 
moţna odgovora. 
 
Spearmanov korelacijski koeficient oziroma koeficient korelacije rangov je statistični kazalec, ki 
prikazuje neparametrične stopnje povezanosti dveh spremenljivk oziroma predstavlja kakovost 
opisa povezanosti med spremenljivkama, ki jo napravi določena funkcija. V svojem primeru sem 
le-tega uporabljala, ko sem primerjala  dve numerični spremenljivki iz neodvisnega vzorca, ki nista 
bili normalno porazdeljeni. 
 
Normalno porazdelitev spremenljivk sem preverjala s pomočjo koeficienta aismetričnosti/ 
sploščenosti. V primeru, ko imata omenjena koeficienta vrednost v razponu med -1  in +1 je 
porazdelitev normalna (po Gaussovi krivulji), sicer porazdelitev ni normalna.  
 
Tudi standardni odklon je parameter porazdelitve, ki določa, kakšen je raztros merjenih vrednosti 
okoli srednje vrednosti. Je torej mera razpršenosti in višji, kot je standardni odklon pri določeni 
spremenljivki oziroma pri odgovorih, bolj so se odgovori anketirancev na to vprašanje med seboj 
razlikovali oziroma so bili razpršeni. 
 
Korelacijski koeficient ima lahko vrednosti med -1 in +1. Če je vrednost večja ali enaka +0,30, 
potem lahko govorim o premo-sorazmerni korelaciji.  Če pa je vrednost korelacijskega koeficienta 
manjša od -0,30 ali enaka, potem bi lahko govorila o obratno-sorazmerni korelaciji. Pri vseh 
ostalih vrednostih (torej med 0 in -0,29 in med 0 in +0,29) ne morem govoriti o korelaciji.  
 
Poleg samega korelacijskega koeficienta, ki pokaţe povezanost/nepovezanost numeričnih 
spremenljivk v vzorcu, sem upoštevala še statistično značilnost koeficientov (sig.). Če je omenjena 







Mann–Whitneyev U test je neparametrični test, s katerim sem ugotavljala, ali se vrednosti dveh 
neodvisnih spremenljivk ujemata. Tovrstni test sem v svojem raziskovanju uporabila pri 
raziskovanju neodvisnih vzorcev, in sicer za ugotavljanje povezanosti med numeričnimi in 
opisnimi spremenljivkami, pri čemer sta bila pri slednjih moţna dva odgovora.  
 
Fisherjev eksaktni test je statistično značilen test, ki se uporablja pri analizi kontingenčnih tabel. 
Test se uporablja pri raziskovanju majhnih vzorcev, ko ima visok odstotek celic v tabeli  
pričakovano frekvenco manj kot 5. Če je statistična značilnost Fisherjevega eksaktnega testa večja 
od mejne vrednosti 0,05, ne morem z gotovostjo trditi, da obstaja razlika med dvema 
spremenljivkama.  
 










3.4 REZULTATI IN INTERPRETACIJA  
 
3.4.1 Analiza osnovnega vzorca 
Osnovno mnoţico (populacijo) predstavljajo vsi zaposleni v Mercatorjevi trgovinski mreţi v 
Mercator centru Postojna. Raziskovanje je temeljilo na vzorcu, ki je zajemal anketirance iz šestih 
trgovin znotraj omenjenega centra, ki so vrnili izpolnjene vprašalnike. V konkretnem primeru sem 
sodijo naslednje prodajalne: M Center tehnike in gradnje, Hipermarket, Intersport, Modiana, 
Cash&Carry in Beautique.  V našteti trgovinski mreţi podjetja Mercator je skupaj zaposlenih 101 
posameznik, kar predstavlja osnovno mnoţico. 
 










Vir: Anketa o potrebah po izobraţevanju, april 2009. 
 
Izmed vseh 101 zaposlenih znotraj Mercatorjeve mreţe prodajaln v Mercator centru Postojna je v 
raziskavi sodelovalo 62 zaposlenih, ki so s svojimi podatki in odgovori prispevali k rezultatom, ki 
bodo predstavljeni v nadaljevanju. Ti posamezniki predstavljajo osnovni vzorec raziskave. 
 
Kot je razvidno iz zgornje tabele (tabela 1), se deleţ zaposlenih, ki so sodelovali v raziskavi, 
znotraj posamezne prodajalne razlikuje. Prodajalne, ki so v raziskavi sodelovale z največjim 
deleţem svojih zaposlenih, so Beautique (100 %), Tehnika M (96 %) in Intersport (87,5 %). 
Najmanjši odstotek glede odzivnosti in sodelovanja v raziskavi se je pokazal v prodajalni Cash & 
Carry, kjer se je v raziskovanje vključilo le 25 % zaposlenih. 
 
Podrobno porazdelitev zaposlenih glede na spol, starost, stopnjo izobrazbe, dolţino zaposlitve 
znotraj podjetja Mercator, delovno mesto v okviru podjetja in vrsto zaposlitve prikazujejo tabele v 
trgovina razdeljene ankete 
(f) 
vrnjene ankete (f) vrnjene ankete (f%) 
Hipermarket 38 16 42,1 
Tehnika M 25 24 96,0 
Modiana 12 7 58,3 
Cash&Carry 12 3 25,0 
Intersport 8 7 87,5 
Beautique 4 4 100,0 
vodja/upravnik 2 1 50,0 





nadaljevanju. Za celotni osnovni vzorec sem pri interpretaciji uporabljala izraz “zaposleni”, razen 
ko sem posebej poudarila posamezno kategorijo tega vzorca. 
 
Tabela 2: Zaposleni po spolu 
  




moski 27 43,5 
zenske 35 56,5 
skupaj 62 100,0 
 
Vir: Anketa o potrebah po izobraţevanju, april 2009. 
 
V raziskavo je bilo zajetih 35 (56,5 %) ţensk in 27 (43,5 %) moških. Med zaposlenimi v MC 
Postojna je z nekoliko višjim deleţem (56,5 %) torej zastopan ţenski spol. 
 
Tabela 3: Zaposleni po starosti 
starost (leta) f f % 
21-28 13 20, 97 
29-36 17 27, 43 
37-44 12 19, 35 
45-52 12 19, 35 
53-60 8 12, 90 
skupaj 62 100 
 
sritmetična sredina  38,694 let 
 
Vir: Anketa o potrebah po izobraţevanju, april 2009. 
 
Tabela 3 prikazuje porazdelitev zaposlenih glede na starost. Vsi starostni razredi so zastopani s 
precej podobnim odstotkom zaposlenih. Povprečna starost vseh zaposlenih pa znaša 38,69 let. Z 
najvišjim odstotkom je zastopan starostni razred od 29 do 36 let, saj le-tega sestavlja 27,43 % 
zaposlenih. Gre za precej enakomerno starostno porazdelitev zaposlenih v razponu 40 let. Čeprav 
je najstarejši starostni razred (od 53 do 60 let) zastopan z najniţjim odstotkom (12,90 %), ne gre 
zanemariti tega podatka, ki kaţe, da je v organizaciji deleţ starejših zaposlenih precej visok in 







Tabela 4: Dokončana izobrazba 






osnovna šola 1 1,6 
niţja poklicna šola 27 43,5 
poklicno tehniška šola 12 19,4 
štiriletna srednja šola 15 24,2 
višja šola 4 6,5 
visoka šola ali fakulteta 3 4,8 
skupaj 62 100,0 
Vir: Anketa o potrebah po izobraţevanju, april 2009.   
 
Iz zgornje tabele (tabela 4) je razvidno, da ima večina zaposlenih doseţeno 3. (niţja poklicna šola), 
4. (poklicno tehniška šola) ali 5. (štiriletna srednja šola) stopnjo izobrazbe. Največji odstotek 
zaposlenih ima zaključeno niţjo poklicno šolo (43,5 %), sledi odstotek zaposlenih z zaključeno 
štiriletno srednjo šolo (24,2 %) ter odstotek zaposlenih z zaključeno poklicno tehniško šolo (19,4 
%). Zaposleni z višjo ali visoko/univerzitetno izobrazbo so zastopani v precej majhnem številu in v 
organizaciji predstavljajo 11,3 %.  Gre torej za kader, pri katerem izobrazbeno strukturo sestavljajo 
zaposleni z največ petletnim izobraţevanjem po zaključeni osnovni šoli.  
 
Graf 1: Dolţina delovne dobe (frekvenčna porazdelitev)  
 




















aritmetična sredina = 18,0 let 
standardni odklon = 11,9 
 






Zaposleni imajo v povprečju 18 let delovne dobe (glej graf 1). Prevladujejo zaposleni s 
šestindvajsetimi leti delovne dobe (9,7 %), deleţ 8,1 % pa dosegajo tudi zaposleni, ki imajo eno 
leto ali manj delovnih izkušenj, zaposleni s petimi leti in šestintridesetimi leti delovnih izkušenj. 
 
Graf 2: Dolţina zaposlitve znotraj podjetja (frekvenčna porazdelitev) 
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Std. Dev. = 10,727
N = 62
dolžina zaposlitve znotraj podjetja
 
aritmetična sredina = 9,7 let 
standardni odklon = 10,7 
 
Vir: Anketa o potrebah po izobraţevanju, april 2009. 
Iz grafa 2 je razvidno, da se je skoraj tretjina (32,3 %) zaposlenih podjetju Mercator pridruţilo v 
zadnjem letu. Glede na to, da gre za novo odprti Mercator center, ki je z obratovanjem začel v 
novembru 2008, je omenjeni visoki deleţ zaposlenih, ki so se na novo pridruţili podjetju, 
razumljiv. Ostali zaposleni (67,7 %) znotraj Mercatorja delujejo ţe več let. Povprečna dolţina 
zaposlitve znotraj podjetja znaša 9,7 let, kar kaţe na pripadnost zaposlenih podjetju kar precejšnje 
število let. 
Tabela 5: Delovno mesto v okviru podjetja 








prodajalec 41 66,1 
vodja oddelka 4 6,5 
vodja izmene 3 4,8 
namestnik poslovodje 4 6,5 
poslovodja 6 9,7 
vodja/upravnik centra 1 1,6 
drugo 3 4,8 
skupaj 62 100,0 





Struktura zaposlenih glede na delovno mesto (tabela 5), ki ga opravljajo znotraj podjetja, kaţe na 
to, da poleg prodajalcev, ki zastopajo 66,1 % zaposlenih, zaposleni na višjih delovnih mestih 
(namestnik poslovodje, poslovodja, vodja/ upravnik centra) predstavljajo 17,8 % zaposlenih.  
 
Tabela 6: Vrsta zaposlitve 





nedoločen čas 38 61,3 
določen čas 18 29,0 
po pogodbi 6 9,7 
skupaj 62 100,0 
Vir: Anketa o potrebah po izobraţevanju, april 2009. 
 
Deleţ tistih zaposlenih, ki so v podjetju zaposleni za nedoločen čas, je 61,3 % (tabela 6). 
Zaposlitev za določen čas ima s podjetjem sklenjenih 29,0 % zaposlenih, zaposlenih po pogodbi je 
9,7 %.   
 
V nadaljevanju sem analizirala hipoteze, ki sem jih testirala z različnimi statističnimi metodami. 
Namen uporabe statističnih metod je sklepanje iz vzorca na populacijo. Moţno je predpostaviti, da 
zaposleni v MC Postojna, ki so izpolnili in vrnili anketne vprašalnike, predstavljajo vzorec 
zaposlenih. Kot populacijo, za katero je ta vzorec reprezentativen, pa je moţno definirati širšo 
mnoţico, torej vse zaposlene v MC Postojna, ki imajo podobno socio-demografsko strukturo kot 





3.4.2 Interpretacija rezultatov pridobljenih z anketnim vprašalnikom 
 
a) Mnenje zaposlenih o svojem strokovno teoretičnem znanju 
 
HIPOTEZA (H1): 
Zaposleni so prepričani, da je njihovo strokovno teoretično znanje zelo dobro. 
 
Rezultati in interpretacija: 
Prvo hipotezo sem preverjala s prvim anketnim vprašanjem, kjer se je vprašanje glasilo: »Kaj 
menite o svojem strokovno teoretičnem znanju?« Moţna odgovora na vprašanje sta bila: »Moje 
strokovno znanje s področja, ki ga pokrivam, je zelo dobro oz. je zadovoljivo.«.  
 
Hipotezo je moţno testirati z binomskim testom. Najprej sledi frekvenčna porazdelitev odgovorov 
prvega anketnega vprašanja. 
 
Tabela 7: Strokovno teoretično znanje 




zelo dobro strokovno znanje 32 51,6 
zadovoljivo strokovno znanje 30 48,4 
Skupaj 62 100,0 
Vir: Anketa o potrebah po izobraţevanju, april 2009. 
 
Kot je razvidno iz tabele (tabela 7), je večina anketirancev (51,6 %) odgovorila, da ima zelo dobro 
strokovno znanje. Omenjeni odgovor velja za anketirani vzorec, za preverjanje, ali tudi večina v 
populaciji tako meni, pa je potrebno opraviti binomski test.  
 
Tabela 8: Strokovno teoretično znanje populacije 
 







zadovoljivo  30 0,48 0,899 
zelo dobro  32 0,52   
skupaj  62 1,00   






S pomočjo binomskga testa (tabela 8) sem testirala hipotezo, da se deleţa »zelo dobro« oziroma 
»zadovoljivo« razlikujeta od 50 % (meja 50 % je bila postavljena, ker je to »meja večine«). Z 
binomskim testom sem primerjala, ali sta deleţa 52 % (iz vzorca) in 48 % (iz populacije) enaka ali 
različna. Ker je statistična značilnost (tabela 8) tega testa večja (0,899) od mejne vrednosti 0,05, ne 
morem z gotovostjo trditi, da je deleţ 51,6 % večji od 50 % tudi v populaciji.  
 
Na podlagi pridobljenih rezultatov in opravljenega testiranja sem ugotovila, da hipoteze H1 ne 
morem posploševati na širšo populacijo. Na nivoju vzorca zaposlenih v MC Postojna pa lahko iz 
omenjenega deleţa ugotovim, da  večina (torej 51,6 %) anketirancev meni, da ima zelo dobro 
strokovno znanje. 
 
Glede na rezultate torej ni moţno zagovarjati hipoteze, da so vsi zaposleni iz populacije prepričani, 






b) Vpliv starosti zaposlenih na vrednotenje dela 
 
HIPOTEZA (H2): 
Mlajši zaposleni bolj pozitivno vrednotijo opravljanje svojega dela kot njihovi starejši sodelavci.  
 
Rezultati in interpretacija: 
Hipotezo H2 sem med drugim operacionalizirala z naslednjim vprašanjem v anketi: »Kaj menite o 
opravljanju svojega dela?« Anketiranci so odgovarjali na osem podvprašanj v zvezi s tem in 
odgovore ocenjevali na lestvici od 1 do 5, pri čemer višja ocena pomeni višjo pozitivno vrednost 
samoocene. V tabeli 9 je prikazana deskriptivna statistika odgovorov 62 anketirancev na omenjeni 
sklop vprašanj. 
 
 Tabela 9: Samoocena dela 
Vir: Anketa o potrebah po izobraţevanju, april 2009. 
 
V hipotezo so vključene numerične spremenljivke (starost, samoocena dela). Gre za neodvisen 
vzorec, ker sem preverjala več različnih spremenljivk znotraj enega vzorca, ene meritve.  
  
 





















62 2 5 4,39 0,710 -1,008 0,837 
počasno – hitro 62 3 5 4,44 0,617 -0,611 -0,524 
nesistematično 
– sistematično 
62 2 5 4,02 0,820 -0,768 0,475 
nesamostojno – 
samostojno 
62 2 5 4,42 0,714 -1,382 2,490 
nekreativno – 
kreativno 
62 2 5 4,15 0,884 -1,028 0,614 
neodgovorno – 
odgovorno 
62 3 5 4,74 0,477 -1,593 1,624 
nedisciplinirano 
– disciplinirano 
62 2 5 4,56 0,668 -1,606 2,696 
neambiciozno – 
ambiciozno 





Glede na z anketnim vprašalnikom pridobljene rezultate in zastavljeno hipotezo sem za preverjanje 
povezanosti med starostjo zaposlenih in njihovo samooceno dela preverila porazdelitev 
spremenljivk. V tem primeru gre pri vseh odgovorih za pribliţno enako visoke vrednosti 
standardnih odklonov. Standardni odklon je absolutna mera razpršenosti, zato ni ustrezen za 
primerjave. Pove le to, da odgovori zaposlenih pri posamezni samooceni odstopajo od sredine 
navzgor v povprečju za 0,7 ocene.  
 
Ker sem torej razbrala (v tabeli 9), da spremenljivke (samoocena dela) niso normalno porazdeljene 
ter da so omenjene spremenljivke numerične, sem za preverjanje druge hipoteze uporabila 
Spearmanov korelacijski koeficient oziroma koeficient korelacije rangov.  
 
Tabela 10: Povezanost med starostjo in samooceno dela 






površno – natančno 0,22 0,09 
počasno - hitro -0,03 0,84 
nesistematično - 
sistematično 0,09 0,50 
nesamostojno - samostojno 0,23 0,07 
nekreativno - kreativno -0,07 0,58 
neodgovorno - odgovorno 0,17 0,19 
nedisciplinirano - 
disciplinirano 0,03 0,82 
neambiciozno - ambiciozno -0,07 0,61 
Vir: Anketa o potrebah po izobraţevanju, april 2009. 
 
Kot je razvidno iz zgornje tabele (tabela 10), niti eden izmed korelacijskih koeficientov ni 
statistično značilen, zato v zvezi s populacijo ne morem reči ničesar in je interpretacija moţna le 
znotraj vzorca MC Postojna. 
 
Glede na primer, ki ga obravnava druga hipoteza in ga prikazuje tabela 10, korelacije med starostjo 
in samooceno dela ni. Na podlagi omenjenih korelacij in uporabljenega statističnega testa ne 





c) Zavedanje pomembnosti stalnega strokovnega izobraţevanja in 
usposabljanja 
 
HIPOTEZA (H3):  
Zaposleni v MC Postojna se zavedajo, da je stalno strokovno izobraţevanje in usposabljanje zelo 
pomembno. 
 
Rezultati in interpretacija: 
Hipotezo H3 sem operacionalizirala z naslednjim vprašanjem v anketi: »Menim, da je stalno 
strokovno izobraţevanje in usposabljanje pomembno/ ni pomembno«. Anketiranci so imeli torej 
moţnost odgovoriti z dvema odgovoroma (pritrdilnim/ nikalnim). 
 
Hipotezo je moţno testirati z binomskim testom. Najprej sledi frekvenčna porazdelitev odgovorov 
četrtega vprašanja (tabela 11). 
 
Tabela 11: Pomembnost stalnega strokovnega usposabljanja 




zelo pomembno 62 100,0 
Vir: Anketa o potrebah po izobraţevanju, april 2009. 
 
Kot je razvidno iz zgornje tabele (tabela 11), so vsi anketiranci (100 %) odgovorili, da je stalno 
strokovno izobraţevanje in usposabljanje pomembno. Omenjeni odgovor velja za anketirani 
vzorec anketirancev, za preverjanje, ali tudi večina v populaciji meni tako, pa sem opravila 
binomski test. Zaradi odstopanj v različnih vzorcih sem z binomskim testom preverila, ali je deleţ 
100 % iz vzorca zagotovo večji od 50 % na nivoju populacije (tabela 12).  
 
Kot je jasno razvidno iz tabele 12, so vsi anketiranci ocenili, da jim je stalnost strokovnega 
izobraţevanja in usposabljanja zelo pomembna. Na podlagi binomskega testa lahko ocenjujem, da 
























62 1,00 0,000 
 skupaj 62 1,00   
Vir: Anketa o potrebah po izobraţevanju, april 2009. 
 
Na podlagi binomskega testa lahko govorim o tem, da je populacijski deleţ zagotovo večji od      
50 %, ker je statistična pomembnost zgornjega binomskega testa manjša od 0,05 oziroma znaša kar 
0,000. 
 
Na podlagi pridobljenih rezultatov in opravljenega testiranja lahko ugotovim, da lahko hipotezo 





d) Vpliv stopnje izobrazbe na samoiniciativno osvajanje novih znanj 
 
HIPOTEZA (H4):  
Kader z niţjo izobrazbo (poklicna tehniška šola ali manj) se izobraţevanj in usposabljanj, ki niso 
vezana na podjetje, samoiniciativno ne udeleţuje. 
 
Rezultati in interpretacija: 
Hipotezo H4 sem operacionalizirala z odprtim vprašanjem v anketi: »Katera nova znanja ste si 
pridobili v preteklem letu (izven področja Vašega dela)? Katerih izobraţevanj, usposabljanj, ki 
niso vezana na Vaše podjetje, ste se udeleţili?« Anketiranci so navajali in vpisovali različne 
odgovore, ki jih je bilo moţno šifrirati ter zdruţiti v pet skupin, in sicer:  
I. tečaji za osebni interes (izdelava cvetličnih aranţmajev, šola za starše, natura, klimatske 
spremembe, tečaj igralstva, tečaj solo petja, tekaški tečaj …) 
II. dopolnitev stopnje izobraževanja 
III. informacijsko–komunikacijske tehnologije 
IV. medosebni odnosi in komunikacija (poznavanje komunikacije v vsakdanjem ţivljenju) 
V. nič 
 
Hipotezo je moţno testirati s hi-kvadrat preizkusom, saj gre za testiranje povezanosti med dvema 
opisnima spremenljivkama. Najprej sledi frekvenčna porazdelitev dokončane izobrazbe zaposlenih 
(Tabela 13), ki sem jo zdruţila v dve kategoriji, in sicer tisto, ki jo bom obravnavala kot »niţjo 
stopnjo izobrazbe« in v katero sodijo posamezniki z dokončano niţjo poklicno šolo ali manj, ter 
tisto, ki jo bom obravnavala kot »višjo stopnjo izobrazbe« in v katero sodijo posamezniki z 
dokončano poklicno tehnično šolo ali več. V spodnji tabeli (tabela 13) je prikazana frekvenčna 
porazdelitev zdruţene spremenljivke. 
 
Tabela 13: Dokončana izobrazba  





niţja poklicna šola ali manj 28 45,2 
poklicna tehnična šola ali več 34 54,8 
skupaj 62 100,0 





V spodnji tabeli (tabela 14) je prikazan deleţ manjkajočih odgovorov. En anketiranec se namreč 
pri odprtem, tretjem vprašanju ni opredelil, zato je pri hi-kvadrat testu ta anketiranec izločen. 
 




















61 98,4 1 1,6 62 100,0 
Vir: Anketa o potrebah po izobraţevanju, april 2009. 
 
V nadaljevanju sledi kontingenčna tabela (tabela 15), na podlagi katere lahko izračunam omenjeni 
hi-kvadrat test. 
 
Tabela 15: Vpliv izobrazbe na samoiniciativno pridobljena nova znanja 
  
dokončana izobrazba (zdruţeno) 
  
niţja poklicna šola 
ali manj 
poklicna tehnična 








tečaji za osebni interes 
f% f f% f  skupaj (%) 
10,7 3 12,1 4,1 11,5 
dopolnitev izobrazbe 0,0 0 6,1 2,1 3,3 
IKT 0,0 0 3,0 1 1,6 
medsebojni odnosi, komunikacija 3,6 1 0,0 0 1,6 
nič 85,7 24 78,8 26,8 82,0 
skupaj 100,0 28 100,0 34 100,0 
Vir: Anketa o potrebah po izobraţevanju, april 2009. 
 
Tabela 15 prikazuje vpliv izobrazbe na samoiniciativno izobraţevanje in osvajanje novih znanj. Iz 
rezultatov lahko razberem, da zaposleni z dokončano niţjo poklicno šolo ali manj dosegajo s 
svojimi odgovori precej podobne deleţe odgovorov kot zaposleni z dokončano poklicno tehnično 
šolo ali več. 
 
Da si niso samoiniciativno pridobili nikakršnih novih znanj, je odgovorilo 82 % anketirancev iz 
vzorca.  Deleţ zaposlenih, ki si niso pridobili nikakršnih novih znanj je višji pri tistih (85,7 %), ki 





na vprašanje s podobnim deleţem odgovorila tudi večina zaposlenih z višjo izobrazbo (78,8 %). 
Samoiniciativno pridobljena nova znanja so v največji meri zastopana na področju, ki zadeva 
tečaje za osebno rast. Le-teh se je udeleţilo 10,7 % zaposlenih z niţjo izobrazbo in 12,1 % 
zaposlenih z višjo izobrazbo. 
 
Če bi upošteval le anketirance iz vzorca, lahko torej ugotovim, da so pri vseh skupinah odgovorov 
precej podobno odgovarjali. Ker pa ţelim preveriti, ali je razlika pri odgovorih različna glede na 
dokončano izobrazbo, je potrebno izračunati še hi-kvadrat statistiko in njeno statistično značilnost 
(sig). Ker gre za relativno majhen vzorec oziroma ker ima več kot 20 % celic v tabeli pričakovano 
frekvenco manj kot 5, sem uporabila Fisherjev eksaktni test. 
 
Sledi tabela (tabela 16) opravljenih hi-kvadrat preizkusov in rezultatov, ki lahko bolj zgovorno 
potrdijo oziroma ovrţejo določeno domnevo o morebitni povezanosti med spremenljivkama. 
 













Pearsonov korelacijski koeficient 3,839(a) 4 0,428 0,568 
Fisherjev eksaktni test 3,397     0,588 
veljavne ankete 61       
Vir: Anketa o potrebah po izobraţevanju, april 2009. 
 
Kot je razvidno iz zgornje tabele (tabela 16), je statistična značilnost Fisherjevega eksaktnega testa 
večja od mejne vrednosti 0,05 (znaša 0,588), zato ne morem z gotovostjo trditi, da obstaja razlika 
pri odgovorih na izbrano vsebinsko vprašanje glede na dokončano izobrazbo.  
 
Spremenljivki dokončane izobrazbe in pa samoiniciativno pridobljena znanja torej nista povezani 
oziroma ne morem z gotovostjo trditi, da med njima obstajajo razlike na nivoju populacije, zato 









e) Mnenje zaposlenih o izobraţevalnih moţnostih znotraj podjetja  
 
HIPOTEZA (H5): 
Zaposleni niso zadovoljni s skrbjo za izobraţevanje, ki jo delodajalec namenja svojemu kadru. 
 
Rezultati in interpretacija: 
Peto hipotezo sem preverjala s petim  anketnim vprašanjem, kjer so zaposleni odgovarjali na 
vprašanje »Ali menite, da Vaš sedanji delodajalec v zadostni meri skrbi za usposabljanje in 
izobraţevanje kadrov?« Moţna odgovora na vprašanje sta se glasila »Da« oziroma »Ne«.  
 
Tabela 17: Izobraţevalne moţnosti znotraj podjetja 





da 35 56,5 
ne 27 43,5 
skupaj 62 100,0 
Vir: Anketa o potrebah po izobraţevanju, april 2009. 
 
Kot je razvidno iz tabele 17, je večina anketirancev (56,5 %) odgovorila, da podjetje Mercator v 
zadostni meri skrbi za usposabljanje in izobraţevanje svojih kadrov.  
 












da 35 0,56 0,374 
ne 27 0,44   
 skupaj 62 1,00   
Vir: Anketa o potrebah po izobraţevanju, april 2009. 
 
Ker je statistična značilnost binomskega testa večja (0,374) od mejne vrednosti 0,05, ne morem z 
gotovostjo trditi, da je deleţ 56,5 % večji od 50 % tudi v populaciji. Na podlagi pridobljenih 
rezultatov in opravljenega testiranja hipoteze H5 ne morem posploševati na celotno populacijo. 
Tudi na nivoju vzorca zaposlenih iz omenjenega deleţa, ki znaša 43,5 %, ni moţno potrditi 
nezadovoljstva zaposlenih, kar se tiče izobraţevalnih moţnosti znotraj podjetja. Glede na rezultate 
torej ni moţno zagovarjati hipoteze, da zaposleni niso zadovoljni s skrbjo za izobraţevanje, ki jo 





f) Vpliv delovnega mesta na udeleţbo v izobraţevanju  
 
HIPOTEZA (H6):  
Dodatnih izobraţevanj in usposabljanj v sklopu podjetja se večkrat na leto udeleţujejo zaposleni 
na višjih delovnih mestih (namestnik poslovodje, poslovodja, vodja centra). 
 
Rezultati in interpretacija: 
Hipotezo H6 je operacionalizirala s šestim vprašanjem: »Kako pogosto Vas delodajalec napoti na 
izobraţevanje?« Anketiranci so imeli moţnost obkroţiti odgovore: »manj kot enkrat letno«, 
»enkrat na leto«, »večkrat na leto« ali »drugo«.  
 
Hipotezo je moţno testirati s hi-kvadrat preizkusom, saj gre za testiranje povezanosti med dvema 
opisnima spremenljivkama. Najprej sledi frekvenčna porazdelitev delovnih mest zaposlenih (tabela 
19), ki sem jo zdruţila v dve kategoriji. V kategorijo »niţja delovna mesta« sodijo posamezniki, ki 
so zaposleni kot prodajalci, blagajničarji, vodje oddelkov, vodje izmene ali drugo. V kategorijo 
»višja delovna mesta« pa sodijo posamezniki na delovnem mestu namestnika poslovodje, 
poslovodje ali vodje centra.  
 
Tabela 19: Delovno mesto (zdruţeno) 





višja delovna mesta 11 17,7 
niţja delovna mesta 51 82,3 
skupaj 62 100,0 
Vir: Anketa o potrebah po izobraţevanju, april 2009. 
 
V zgornji tabeli (tabela 19) je razvidno, da je deleţ zaposlenih, ki zasedajo v podjetju tako 
imenovana višja delovna mesta, 17,7 %, medtem ko niţja delovna mesta zaseda 82,3 % 
zaposlenih. 
 
V nadaljevanju sledi kontingenčna tabela (tabela 20), na podlagi katere sem lahko izračunala  
omenjeni hi-kvadrat test. Tabela prikazuje vpliv delovnega mesta na pogostost udeleţbe v 
izobraţevanju. Iz rezultatov lahko razberem, da zaposleni na višjih delovnih mestih dosegajo s 





Tabela 20: Vpliv delovnega mesta na udeleţbo v izobraţevanju 
  








višja delovna mesta 
 





























































Vir: Anketa o potrebah po izobraţevanju, april 2009. 
 
S strani delodajalca je večkrat letno na izobraţevanje napotenih 43,5 % anketirancev iz vzorca,   
21 % zaposlenih pa navaja, da so na izobraţevanje napoteni manj kot enkrat letno. Deleţ tistih, ki 
zasedajo višja delovna mesta in so na izobraţevanje napoteni večkrat na leto, znaša 54,5 %, 
medtem ko je deleţ zaposlenih na niţjih delovnih mestih, ki so na izobraţevanje napoteni večkrat 
letno, 41,2 %.  Sledijo tabela opravljenih hi-kvadrat preizkusov (tabela 21) in rezultati, ki lahko 
bolj zgovorno potrdijo oziroma ovrţejo določeno domnevo o morebitni povezanosti med 
spremenljivkama. 
 













Pearsonov korelacijski koeficient 1,812(a) 3 0,612 0,604 
Fisherjev eksaktni test 2,188     0,604 
veljavne ankete 62       






Kot je razvidno iz zgornje tabele (tabela 21), je statistična značilnost Fisherjevega eksaktnega testa 
večja od mejne vrednosti 0,05 (znaša 0,604), zato ne morem z gotovostjo trditi, da obstaja razlika 
pri odgovorih na izbrano vsebinsko vprašanje glede na delovno mesto. Ker ne morem trditi, da 
med spremenljivkama delovno mesto in pa pogostost napotitve na izobraţevanje s strani 





g) Enakost obravnave pri napotitvi na izobraţevanje 
 
HIPOTEZA (H7):  
Zaposleni menijo, da so glede ponudbe izobraţevanja in usposabljanja najbolj prikrajšani 
prodajalci. 
 
Rezultati in interpretacija: 
Hipotezo H7 sem operacionalizirala s sedmim vprašanjem: »Ali so vsi zaposleni v Vaši delovni 
enoti deleţni podobne pozornosti in obravnave, kar se tiče področja izobraţevanja in 
usposabljanja?« Anketiranci so imeli moţnost obkroţiti odgovor »da« ali »ne«.  V primeru, da so 
zaposleni na vprašanje odgovorili z »ne«, so nadalje odgovarjali na vprašanje: »Kdo je po Vašem 
mnenju, glede ponudbe usposabljanj in izobraţevanj, najbolj prikrajšan?«.  Anketiranci so imeli 
moţnost obkroţiti odgovore: »prodajalci/-ke«, »blagajničarji/-ke«, »vodje oddelkov«, 
»poslovodje« ali »starejši zaposleni«. 
 
Sledi frekvenčna tabela (tabela 22) z odgovori na prvi del sedmega vprašanja, ki je anketirance 
spraševalo, ali med zaposlenimi sploh zaznavajo razlike v obravnavi, kar se tiče področja 
izobraţevanja in usposabljanja. 
 
Tabela 22: Enakost obravnave zaposlenih na področju izobraţevanja in usposabljanja 
Vir: Anketa o potrebah po izobraţevanju, april 2009. 
 
Ker me je za raziskovanje sedme hipoteze zanimal predvsem tisti deleţ anketiranih, ki razlike 
obravnave zaposlenih na področju izobraţevanja in usposabljanja zaznavajo, so drugi del sedmega 
anketnega vprašanja reševali le tisti, ki so na prvo, filter vprašanje, odgovarjali z »ne«. Ti 
anketiranci so torej tudi uvrščeni v nadaljnje raziskovanje. Nadaljnje preizkuse sem izvajala na 
deleţu le-teh. V tem primeru (Tabela 22)  kar 59,7 % zaposlenih meni, da niso vsi zaposleni v 
delovni enoti deleţni podobne pozornosti in obravnave, kar se tiče področja usposabljanja in 
izobraţevanja. Precejšen deleţ zaposlenih (40,3 %) se s tem ne strinja in trdijo, da so vsi zaposleni 
 f f% 




da 25 40,3 
ne 37 59,7 





na področju izobraţevanja obravnavani enako. Sledi frekvenčna tabela (tabela 23), na podlagi 
katere so vidne razlike v prikrajšanosti med zaposlenimi.  
 
Tabela 23: Enakost obravnave pri napotitvi na izobraţevanje 




prodajalci 53,7 33,3 
blagajničarji 14,6 9,1 
vodje oddelkov 2,4 1,5 
poslovodje 2,4 1,5 
starejši zaposleni 26,8 16,6 
skupaj 100,0 62 
Vir: Anketa o potrebah po izobraţevanju, april 2009. 
 
Tabela 23 prikazuje stanje glede enakosti obravnave pri napotitvi na izobraţevanje. Izpostavljena 
so delovna mesta, le-tem pa je glede na odgovore anketirancev dodeljen deleţ tistih, ki so se 
strinjali glede prikrajšanosti pri napotitvi na izobraţevanje. 
 
Iz rezultatov lahko razberem, da zaposleni, ki zaznavajo razlike glede enakosti obravnave, 
dosegajo s svojimi odgovori pri izpostavljenih delovnih mestih precej različne stopnje zaznavanja 
prikrajšanosti.   
 
Najvišji deleţ med anketiranci, ki zaznavajo prikrajšanost pri obravnavi in napotitvi na 
izobraţevanje, dosegajo prodajalci (53,7 %) in starejši zaposleni (26,8 %), medtem ko se čutijo 
najmanj prikrajšani vodje oddelkov (2,4 %) in poslovodje (2,4 %). 
 




enakost obravnave in 










ne 37 0,60  
da 25 0,40 0,162 
 skupaj 62   






Ker je statistična značilnost binomskega testa večja (0,162) od mejne vrednosti 0,05 (Tabela 24), 
ne morem z gotovostjo trditi, da je deleţ 53,7 % večji od 50 % tudi v populaciji.  
 
Na podlagi pridobljenih rezultatov in opravljenega testiranja lahko ugotovim, da hipoteze H7 ne 
morem posploševati na celotno populacijo. 
 
Na nivoju vzorca zaposlenih v MC Postojna na podlagi omenjenega deleţa, ki znaša 53,7%, lahko 
potrdim, da so glede obravnave pri napotitvi na izobraţevanje najbolj prikrajšani prodajalci.  
 







h) Vpliv delovne dobe na udeleţbo v izobraţevanju 
 
HIPOTEZA (H8): 
Mlajši kader, s petimi leti delovnih izkušenj ali manj, se pogosteje udeleţuje izobraţevanj in 
usposabljanj kot ostali zaposleni. 
 
Rezultati in interpretacija: 
Hipotezo H8 sem med drugim operacionalizirala z naslednjim vprašanjem: »Ste se v zadnjem letu 
udeleţili kakšnega izobraţevanja, usposabljanja (upoštevajte vsa izobraţevanja, ki ste se jih 
udeleţili)?« Anketiranci so odgovarjali z odgovoroma »da« ali »ne«. V tabeli 25 je prikazana 
deskriptivna statistika odgovorov 62 anketirancev na vprašanje o dolţini delovne dobe. 
 



















62 1,0 40,0 18,032 11,9493 0,178 -1,294 
Vir: Anketa o potrebah po izobraţevanju, april 2009. 
 
Kot je razvidno iz zgornjega zapisa (tabela 25), je najniţja dolţina delovne dobe med zaposlenimi 
1 leto, najvišja pa 40 let. Aritmetična sredina delovne dobe zaposlenih tako znaša 18 let. 
 
Glede na rezultate, pridobljene z anketnim vprašalnikom, in zastavljeno hipotezo, sem za 
preverjanje povezanosti med dolţino delovne dobe zaposlenih in njihovo pogostostjo udeleţbe v 
izobraţevanju preverila še porazdelitev spremenljivk. Standardni odklon pove, da odgovori 
zaposlenih pri spremenljivki »delovna doba«  odstopajo od sredine za +/- 11 let oziroma se v tem 
razponu od aritmetične sredine nahaja cca. 2/3 anketiranih zaposlenih. Ker pa sem v tabeli 25 
razbrala, da spremenljivka »delovna doba« ni normalno porazdeljena ter da gre za primerjavo 
numerične (delovna doba) in opisne spremenljivke (udeleţba v izobraţevanju), kjer sta moţna dva 









Tabela 26: Vpliv delovne dobe na udeleţbo v izobraţevanju 
 






dolţina delovne dobe 
  
  
da 53 31,74 
ne 8 26,13 
skupaj 61   
Vir: Anketa o potrebah po izobraţevanju, april 2009. 
 
Če primerjam range in povprečja (tabela 26), je razvidno, da imajo tisti, ki so se udeleţevali 
izobraţevanj v zadnjem letu, v povprečju daljšo delovno dobo oziroma višji povprečni rang (31,7) 
ali višje povprečje let delovne dobe (18,5 let).  
 
Da bi dobljene rezultate lahko iz vzorca posploševala tudi na populacijo, sledi preizkus z Man 
Whitneyevim U testom (tabela 27). 
 
Tabela 27: Vpliv delovne dobe na udeleţbo v izobraţevanju za populacijo 
 
  dolţina delovne dobe 
Mann-Whitney U test 173,000 
statistična značilnost 0,404 
Vir: Anketa o potrebah po izobraţevanju, april 2009. 
 
Iz zgornje tabele (tabela 27) je razvidno, da je statistična značilnost Mann-Whitney U testa (sig.) 
večja od 0,05 (0,404), torej rezultate iz vzorca ne morem posploševati na populacijo, torej ne 
morem sklepati, da se udeleţba na izobraţevanju v zadnjem letu razlikuje glede na analizirano 
dolţino delovne dobe.   
 
Na podlagi rezultatov iz zgornje tabele hipoteze H8 ne morem potrditi. Tudi na vzorcu 
anketirancev povezave obeh spremenljivk in hipoteze, da se mlajši kader (z niţjo delovno dobo) 
pogosteje udeleţuje izobraţevanj in usposabljanj kot ostali zaposleni, ni moţno potrditi, saj se je v 
vzorcu izkazalo, da se pogosteje udeleţujejo izobraţevanj in usposabljanj zaposleni z daljšo 







i) Vpliv dolţine delovne dobe in načina zaposlitve znotraj podjetja na 
količino letnih napotkov na izobraţevanje  
 
HIPOTEZA (H9): 
Količina letnih napotkov na izobraţevanje je odvisna od posameznikove delovne dobe  znotraj 
podjetja in njegovega načina zaposlitve (določen/ nedoločen čas). 
 
Rezultati in interpretacija: 
Hipotezo H9 sem med drugim operacionalizirala z drugim delom osmega vprašanja v anketi, ki se 
glasi: »Koliko izobraţevanj, usposabljanj ste se udeleţili v zadnjem letu?« Anketiranci so 
odgovarjali na odprto vprašanje s številko, ki je pomenila število izobraţevanj in usposabljanj, ki 
so se jih zaposleni udeleţili v zadnjem letu.  
 
V tabeli 28 je prikazana deskriptivna statistika odgovorov 53 anketirancev na omenjeno vprašanje 
ter dolţina njihove delovne dobe. 
 



















53 1 9 2,57 2,390 1,751 2,157 
dolţina delovne 
dobe 
62 1,0 40,0 18,032 11,9493 ,178 -1,294 
Vir: Anketa o potrebah po izobraţevanju, april 2009. 
 
Kot je razvidno iz zgornjega zapisa (tabela 28) je najniţja dolţina delovne dobe med zaposlenimi 1 
leto, najvišja pa 40 let. Aritmetična sredina delovne dobe zaposlenih tako znaša 18 let. 
 
Iz odgovorov na vprašanje o številu izobraţevanj v zadnjem letu sem dobila podatek, da je najniţja 
vrednost 1 izobraţevanje, najvišja vrednost 9 izobraţevanj. V povprečju so se anketiranci v 
zadnjem letu udeleţili 2,57 izobraţevanja. Standardni odklon pove, da odgovori zaposlenih pri 
spremenljivki »delovna doba«  odstopajo od sredine navzgor v povprečju za +/- 11 let oziroma se 
v tem razponu od aritmetične sredine nahaja cca. 2/3 anketiranih zaposlenih, pri spremenljivki 





Ker sem torej v prejšnji tabeli (tabela 28) razbrala, da spremenljivki nista normalno porazdeljeni 
ter da gre za primerjavo numerične (število izobraţevanj v zadnjem letu) in opisne spremenljivke 
(delovna doba), kjer je bila vrednost spremenljivk v nadaljevanju (glej tabelo 30) zdruţena v dva 
razreda, sem za preverjanje svoje devete hipoteze uporabila  Mann – Whitneyev U test.  Spodaj je 
frekvenčna porazdelitev (tabela 29) spremenljivke »delovna doba«, ki sem jo za namene 
nadaljnjega raziskovanja zdruţila v dva razreda.  
 
Tabela 29: Delovna doba zaposlenih (zdruţena v dve kategoriji) 




3 leta ali manj 6 9,7 
več kot 3 leta 56 90,3 
skupaj 62 100,0 
Vir: Anketa o potrebah po izobraţevanju, april 2009. 
 
Na podlagi povprečnega ranga in povprečne delovne dobe (tabela 30) je razvidno, da imajo tisti z 
več kot 3 leta delovne dobe v povprečju več izobraţevanj kot tisti s krajšo delovno dobo (3 leta ali 
manj). 
 
Tabela 30: Vpliv dolţine delovne dobe na količino letnih napotitev na izobraţevanje 





število izobraţevanj v 
zadnjem letu 
3 leta ali manj 5 20,40 
   
več kot 3 leta 
48 27,69 
   
skupaj 
53   
Vir: Anketa o potrebah po izobraţevanju, april 2009. 
 
Da bi dobljene rezultate iz vzorca lahko posploševala tudi na populacijo, sem opravila preizkus z 










Tabela 31: Vpliv dolţine delovne dobe na količino letnih napotkov na izobraţevanje za 
populacijo 
 
število izobraţevanj v 
zadnjem letu 
Mann-Whitney U test 87,000 
statistična značilnost 0,307 
Vir: Anketa o potrebah po izobraţevanju, april 2009. 
 
Iz zgornje tabele (tabela 31) je razvidno, da je statistična značilnost Mann-Whitney U testa (sig.) 
večja od mejne vrednosti 0,05 (0,307), torej ne morem z gotovostjo sklepati iz vzorca na 
populacijo, da se količina letnih napotitev na izobraţevanje povečuje s številom let delovne dobe. 
Slednjo trditev je moţno omejiti zgolj na anketirance v vzorcu. 
 
Ker hipoteza vključuje poleg vpliva delovne dobe na količino letnih napotitev na izobraţevanje še 
eno spremenljivko, in sicer »način zaposlitve znotraj podjetja«, je v nadaljevanju (tabela 32 in 
tabela 33) opravljen Kruskal Wallisov test.  
 
Tabela 32: Kruskal Wallisov test za spremenljivko število izobraţevanj v zadnjem letu glede 
na način zaposlitve 
  
število izobraţevanj v zadnjem letu 
Chi-Square (Kruskal Wallisov test) 1,744 
stopnje prostosti 2 
statistična značilnost 0,418 
Vir: Anketa o potrebah po izobraţevanju, april 2009. 
 
Iz zgornje tabele (tabela 32) je razvidno, da je statistična značilnost Kruskal Wallisovega testa 
večja od mejne vrednosti 0,05 (0,418), torej ne morem z gotovostjo sklepati iz vzorca na 
populacijo, da je količina letnih napotitev na izobraţevanje odvisna od posameznikovega načina 
zaposlitve. Slednjo trditev je moţno omejiti zgolj na anketirance v vzorcu, saj je iz povprečja, 
izračunanega v tabeli 33, razvidno, da so se tisti zaposleni, ki so v podjetju zaposleni za nedoločen 
čas, v povprečju več izobraţevali (3,03) kot tisti, ki so zaposleni za določen čas (2,00) ali po 












nedoločen čas 32 3,03 
določen čas 15 2,00 
po pogodbi 6 1,50 
skupaj 53 2,57 
Vir: Anketa o potrebah po izobraţevanju, april 2009. 
 
Na podlagi rezultatov in zgornjih ugotovitev hipoteze H9 ne morem potrditi na nivoju populacije, 





j) Vpliv delovnega mesta na obliko in čas izobraţevanja  
 
HIPOTEZA (H10):  
Ne glede na delovno mesto so za zaposlene najpogosteje uporabljena izobraţevanja v obliki 
klasičnih predavanj, ki potekajo v okviru delovnega časa. 
 
Rezultati in interpretacija: 
Hipotezo H10 sem operacionalizirala z dvema vprašanjema, in sicer: »Kdaj ste se večinoma 
izobraţevali?« Tu so bili moţni odgovori dani vnaprej in so se glasili »med delovnim časom«, 
»izven delovnega časa«, »med vikendom« ali »med dopustom«. Druga poizvedba se glasi: 
»Izobraţevanje je potekalo v obliki:«, sledile so moţnosti: »predavanj«, »predstavitev«, »tečajev«, 
»delavnic«, »seminarjev«, »samoizobraţevanja«. Med temi so lahko anketiranci izbrali več 
moţnih dopolnitev.  
 
Hipotezo sem testirala s hi-kvadrat preizkusom, saj gre za testiranje povezanosti med dvema 
opisnima spremenljivkama. Najprej sledi kontingenčna tabela (tabela 34), na podlagi katere sem 
izračunala omenjeni test. Spremenljivko »oblika izobraţevanja (predavanja)« sem za namene 
testiranja v tem primeru razdelila na dve kategoriji, in sicer kategorijo »ne«, kamor sem umestila 
tiste anketirance, ki pri desetem vprašanju v anketi niso obkroţali tovrstne oblike izobraţevanja, in 
kategorijo »da«, kamor sodijo tisti anketiranci, ki so obkroţali to obliko izobraţevanja kot najbolj 
pogosto.   
 












skupaj prodajalec vodja 
oddelka 





























































































Iz zgornje tabele (tabela 34) je razvidno,  da se klasičnih oblik predavanj udeleţi večina 
anketirancev (47 anketirancev oziroma 75,8 %).  Znotraj različnih delovnih mest se omenjeni deleţ 
giblje med 66,7 % do 100 %, vendar razlike niso statistično značilne (tabela 35). 
 
Če bi upoštevala le anketirance iz vzorca, lahko torej ugotovim, da so anketiranci na vseh delovnih 
mestih precej podobno odgovarjali in so klasična predavanja res tista najpogostejša oblika, ki se 
pojavlja v izobraţevalni dejavnosti zaposlenih.  Ker pa ţelim preveriti, ali je razlika pri odgovorih 
različna glede na »delovno mesto«, je potrebno izračunati še hi-kvadrat statistiko in njeno 
statistično značilnost (sig).  
 
Sledi tabela (tabela 35) opravljenih hi-kvadrat preizkusov in rezultati, ki lahko bolj zgovorno 
potrdijo oziroma ovrţejo določeno domnevo o morebitni povezanosti med spremenljivkami. 
 













Pearson hi kvadrat preizkus 3,452(a) 6 0,750 0,815 
Fisherjev eksaktni test 2,996     0,901 
veljavne ankete 62       
Vir: Anketa o potrebah po izobraţevanju, april 2009. 
 
Ker gre za relativno majhen vzorec oziroma ker ima več kot 85,7 % celic v tabeli pričakovano 
frekvenco manj kot 5, sem interpretirala Fisherjev eksaktni test. Kot je iz zgornje tabele (tabela 35) 
razvidno, je statistična značilnost Fisherjevega eksaktnega testa večja od mejne vrednosti 0,05 
(znaša 0,901), zato ne morem z gotovostjo trditi, da obstaja razlika pri odgovorih na izbrano 
vsebinsko vprašanje glede na delovno mesto.  
 
Spremenljivki delovno mesto in pa oblika izobraţevanja torej nista povezani oziroma ne morem z 
gotovostjo trditi, da med njima obstajajo razlike na nivoju populacije, zato drţi trditev, ki jo 
zagovarja hipoteza H10 in se glasi, da so ne glede na delovno mesto za zaposlene najpogosteje 






Ker hipoteza zajema tudi spremenljivko »čas izobraţevanja«, me je nadalje zanimalo, ali večino 
predavanj, ne glede na delovno mesto, ki ga zasedajo zaposleni, res poteka v okviru delovnega 
časa.  
 
Sledi kontingenčna tabela (tabela 36), na podlagi katere je moţno izračunati hi-kvadrat preizkus. 
Spremenljivka »oblika izobraţevanja (predavanja)« je za namene testiranja v tem primeru 
razdeljena na dve kategoriji, in sicer kategorijo »ne«, kamor so umeščeni tisti anketiranci, ki pri 
desetem vprašanju niso obkroţali tovrstne oblike izobraţevanja, in kategorijo »da«, kamor sodijo 
tisti anketiranci, ki so obkroţali to obliko izobraţevanja kot najpogostejšo.   
 
Tabela 36: Oblika izobraţevanja glede na čas izobraţevanja  




med delovnim časom izven delovnega 
časa 
med vikendom 




ne 12 28,6 2 11,1 0 0,0 14 23 
da         30 71,4 16 88,9 1 100,0     47 77 
skupaj 42 100,0 18 100,0 1 100,0 61 100,0 
Vir: Anketa o potrebah po izobraţevanju, april 2009. 
 
Iz zgornje tabele (Tabela 36) je razvidno, da so klasična predavanja zelo pogosta oblika 
izobraţevanja ne glede na čas izobraţevanja. Izobraţevanja in usposabljanja, ki so jih zaposleni 
deleţni med delovnim časom, so v obliki predavanj izvajana v 71,4 %. V izobraţevanjih in 
usposabljanjih, ki se jih zaposleni udeleţujejo izven delovnega časa, pa so predavanja kot 
prevladujoča oblika izobraţevanja uporabljena v kar 88,9 % primerov.  
 
Če upoštevam le anketirance iz vzorca, lahko torej ugotovim, da se klasičnih predavanj zaposleni 
na vseh delovnih mestih udeleţujejo zelo pogosto med delovnim časom, izven delovnega časa in 
med vikendi.  
 
Sledi tabela (tabela 37) opravljenih hi-kvadrat preizkusov in rezultati, ki lahko bolj zgovorno 





















Pearson hi kvadrat preizkus 2,475(a) 2 0,290 0,378 
Fisherjev eksaktni test 2,449     0,378 
veljavne ankete 61       
Vir: Anketa o potrebah po izobraţevanju, april 2009. 
 
 
Ker gre za relativno majhen vzorec oziroma ker ima več kot 50 % celic v tabeli pričakovano 
frekvenco manj kot 5, sem interpretirala Fisherjev eksaktni test. Kot je razvidno iz zgornje tabele 
(tabela 37), je statistična značilnost Fisherjevega eksaktnega testa večja od mejne vrednosti 0,05 
(znaša 0,378), zato ne morem z gotovostjo trditi, da obstaja razlika pri odgovorih na izbrano 
vsebinsko vprašanje glede na čas izobraţevanja. 
 
Spremenljivki oblika izobraţevanja in čas izobraţevanja torej nista povezani oziroma ne morem z 
gotovostjo trditi, da med njima obstajajo razlike na nivoju populacije, zato trditev, ki jo zagovarja 
hipoteza H10 in ki trdi, da izobraţevanja potekajo v večini primerov v okviru delovnega časa, ne 
drţi.  
 
Hipoteze H10 na osnovi testiranj ni mogoče potrditi. Za vzorec je sicer res, da je ne glede na 
delovno mesto značilno izobraţevanje v obliki klasičnih predavanj, vendar le-ta potekajo tudi 
izven delovnega časa in med vikendi, ne pa samo v okviru delovnega časa, kot je to 





k) Vpliv delovnega mesta na zastopanost področja izobraţevanja 
 
HIPOTEZA (H11):  
Med zaposlenimi na vseh delovnih mestih so razlike glede zastopanosti izobraţevanj. 
 
Rezultati in interpretacija: 
Hipotezo H11 sem operacionalizirala z devetim vprašanjem v anketnem vprašalniku: »Na katerih 
področjih ste se najpogosteje izobraţevali in usposabljali?« Anketiranci so imeli moţnost izbire 
med odgovori, ki so zajela tehnično izobraţevanje o izdelkih, predpisana zakonodajna področja, 
izobraţevanje o komunikaciji in medosebnih odnosih ter izobraţevanja, ki zadevajo osebno rast. 
Hipotezo je moţno testirati s hi-kvadrat preizkusom, saj gre za testiranje povezanosti med dvema 
opisnima spremenljivkama. Sledi kontingenčna tabela (tabela 38), na podlagi katere je moţno 
izračunati omenjeni test.  
 
Tabela 38: Najpogostejša področja dosedanjega usposabljanja glede na  delovno mesto 
  

































































































































































































Iz zgornje tabele (tabela 38) lahko razberem, da se zaposleni v MC Postojna najpogosteje 
udeleţujejo tehničnih izobraţevanj o izdelkih (45,9 %) ter zakonsko predpisanih izobraţevanj 
(42,6 %). Izobraţevanj, ki so vezana na področje komunikacije s kupci in medosebnih odnosov ter 
osebnostne rasti zaposlenih, se zaposleni skoraj ne udeleţujejo (4,9 % in 6,6 %).  Znotraj različnih 
delovnih mest se deleţ prevladujočih (tehničnih) izobraţevanj giblje precej različno. Največ 
tehničnih izobraţevanj imajo vodje izmene (66,7 %) in prodajalci (50 %), najmanj pa vodje 
oddelkov (25 %), namestniki poslovodje (25 %) in vodja/ upravnik centra (0 %).  
 
Če bi upoštevala le anketirance iz vzorca, lahko torej ugotovim, da so anketiranci na vseh delovnih 
mestih izrazili predvsem pogostost tehničnih izobraţevanj, ki so vezana na določene izdelke. Ker 
pa ţelim preveriti, ali je razlika pri odgovorih različna glede na »delovno mesto«, sem izračunala 
še hi-kvadrat statistiko in njeno statistično značilnost (sig).  Zaradi jasnejših testiranj sem 
spremenljivko »delovno mesto« zdruţila v dve kategoriji (tabela 39), in sicer »namestnik 
poslovodje, poslovodja, upravnik/vodja centra«, ki predstavljajo v podjetju višja delovna mesta in 
»druga delovna mesta«, kjer so zajeta tako poimenovana niţja delovna mesta (prodajalec, vodja 
oddelka, vodja izmene, drugo). 
 
Tabela 39: Najpogostejša področja dosedanjega usposabljanja glede na  delovno mesto 
(zdruţeno) 




skupaj namestnik, poslovodja, 
vodja/upravnik centra 































































skupaj 11 100,0 51 100,0 62 100,0 





Iz tabele (tabela 39) je lepo razvidno, da zaposleni na višjih delovnih mestih pridobijo tehnično 
znanje o izdelkih (27,3%) poleg tega pa so tudi pogosteje seznanjeni z drugimi izobraţevalnimi 
področji, in sicer z zakonsko predpisanim izobraţevanjem (36,4 %) in pa s področjem za osebno 
rast (36,4 %), ki zajema tematike, kot so reševanje konfliktov, prepoznavanje emocionalnih reakcij 
pri drugih, prepoznavanje in upravljanje z lastnimi emocionalnimi reakcijami, upravljanje z 
medosebnimi odnosi, samomotivacija ...  Za razliko od njih  so zaposleni na niţjih delovnih mestih 
napoteni zgolj na izobraţevanja, vezana na tehnično znanje o izdelkih (50 %) ter področja, 
predpisana z zakonom (44 %). 
 
Nekaj manj kot polovica zaposlenih MC Postojna (45,9 %) se torej najpogosteje izobraţuje tako, 
da pridobiva tehnična znanja o izdelkih. Omenjeni deleţ je nekoliko večji pri »nevodilnih kadrih« 
in predstavlja 50 %, medtem ko pri vodilnih dosega 27,3 %. Sledijo tabela (tabela 40) opravljenih 
hi-kvadrat preizkusov in rezultati, ki lahko bolj nazorno potrdijo oziroma ovrţejo določeno 
domnevo o morebitni povezanosti med spremenljivkami. 
 












Pearson hi kvadrat preizkus 19,980(a) 3 0,000 0,001 
Fisherjev eksaktni test 13,362     0,002 
veljavne ankete 61       
Vir: Anketa o potrebah po izobraţevanju, april 2009. 
 
Kot je razvidno iz zgornje tabele (tabela 40), je razlika med deleţema statistično značilna, saj je 
manjša od mejne vrednosti 0,05 (znaša 0,002). Z veliko verjetnostjo lahko ugotovim, da prej 
pridobljeni rezultati (glej tabelo 40) veljajo tudi za populacijo oziroma za ves MC Postojna.  
 
Spremenljivki delovno mesto in najpogostejša področja dosedanjega usposabljanja sta povezani in 
med njima obstajajo razlike tudi na nivoju populacije, zato lahko potrdim domnevo, da so med 
zaposlenimi na vseh delovnih mestih res najbolj zastopana izobraţevanja s tehniških področij.  
Trditev, ki jo zagovarja hipoteza H11 in govori o tem, da so med zaposlenimi na vseh delovnih 





l) Vpliv izpostavljenih profilov zaposlenih na moţnosti odločanja pri 
udeleţbi na izobraţevanjih 
 
HIPOTEZA (H12): 
Izpostavljeni profili zaposlenih (zaposleni za določen čas, starejši zaposleni in trgovci ali 
blagajničarji) nimajo moţnosti odločanja glede udeleţbe na izobraţevanjih  
 
Rezultati in interpretacija: 
Hipotezo H12 sem med drugim operacionalizirala z dvanajstim vprašanjem v anketi, ki se glasi: 
»Za izobraţevanje se odločim na podlagi …:« Anketiranci so obkroţili eno od ponujenih 
moţnosti: »letnega delovnega načrta«, »teme in predavanja«, »na podlagi ponudbe v Internem 
katalogu izobraţevanj«, »po posvetu v aktivu«, »vrednotenja lastnega dela in napredka«, »vizije 
podjetja« in »nimam moţnosti odločanja«. Glede na izpostavljeno domnevo v hipotezi me je v 
nadaljevanju zanimala predvsem opredelitev anketirancev za zadnji ponujeni odgovori in sicer 
»nimam moţnosti odločanja pri udeleţbi na izobraţevanju«. 
 
Ker hipoteza zdruţuje vplive treh spremenljivk (starost, vrsto zaposlitve, delovno mesto), ki tvorijo 
tako poimenovane »izpostavljene profile zaposlenih«, na moţnosti odločanja pri udeleţbi na 
izobraţevanju, bom v nadaljevanju testirala vsako od teh ter podala trditve, ki bi omenjen vpliv 
potrdile/ ovrgle. Kot izpostavljeni profili zaposlenih so v nadaljevanju označeni tisti zaposleni, ki 
zaradi svoje starosti (starejši zaposleni), vrste zaposlitve (zaposleni za določen čas) ali delovnega 
mesta (trgovci ali blagajničarji) sestavljajo ciljno skupino posameznikov, ki se jim namenja manj 
pozornosti oziroma niso deleţni enakovredne obravnave na delovnem mestu v primerjavi s 
sodelavci. Glede na zastavljeno anketno vprašanje sem ţelela pridobiti podatke o tem, ali zgoraj 
omenjeni profili zaposlenih zaznavajo kakršno koli prikrajšanost pri odločanju za udeleţbo na 
izobraţevanju. Ali-le ti res nimajo moţnosti odločanja, ko gre za interna izobraţevanja znotraj 
podjetja? 
 
V tabeli 41 je prikazana deskriptivna statistika odgovorov 61 anketirancev za zgoraj omenjeno 







Tabela 41: Vpliv starosti na povod za odločitev za izobraţevanje 






letni delovni načrt 39,857 7 12,7858 
tema in predavanje 39,400 5 12,4016 
ponudba v internem katalogu znanj 45,000 1 . 
posvet v aktivu 42,750 4 10,4682 
vrednotenje lastnega dela in napredka 35,857 7 7,9672 
vizija podjetja 45,333 6 9,5009 
ni moţnosti odločanja 37,355 31 10,5025 
skupaj 38,902 61 10,4542 
Vir: Anketa o potrebah po izobraţevanju, april 2009. 
 
Zgornja tabela (tabela 41) prikazuje, da se je največ anketirancev (31) odločilo in strinjalo z 
zadnjim ponujenim odgovorom, in sicer, da nimajo moţnosti odločanja pri udeleţbi na 
izobraţevanju. Povprečna starost teh zaposlenih znaša 37,4 leta in je zato ta skupina zaposlenih 
glede na preostale rezultate ena od mlajših skupin zaposlenih. Zaposleni, ki so stari 45,3 leta 
(najvišja povprečna starost), se za izobraţevanja odločajo na podlagi vizije podjetja.  
 
Ker spremenljivki nista normalno porazdeljeni in gre za primerjavo numerične (starost) in opisne 
spremenljivke (povod za udeleţbo na izobraţevanju), ki ima več kot dva moţna odgovora, sem za 
preverjanje svoje dvanajste hipoteze uporabila Kruskal Wallisov test. Značilnost neparametričnih 
testov je, da le-ti operirajo z rangi namesto s povprečji, zato je v naslednji tabeli (tabela 42) starost 
predstavljena na podlagi povprečnega ranga. 
 
Tabela 42: Povezanost starosti z odločitvijo za udeleţbo na izobraţevanju 









letni delovni načrt 7 32,64 
tema in predavanje 5 31,90 
ponudba v internem katalogu znanj 1 42,50 
posvet v aktivu 4 37,63 
vrednotenje lastnega dela in napredka 7 26,00 
vizija podjetja 6 41,75 
ni moţnosti odločanja 31 28,31 
skupaj 61   





 Tabela 43: Kruskal Wallisov test za spremenljivko starost glede na povod za odločitev za 
udeleţbo v izobraţevanju 
 starost 
Chi-Square (Kruskal Wallisov test) 4,526 
stopnje prostosti 6 
statistična značilnost 0,606 
Vir: Anketa o potrebah po izobraţevanju, april 2009. 
 
Iz zgornje tabele (tabela 43) je razvidno, da je statistična značilnost Kruskal Wallisovega testa 
večja od mejne vrednosti 0,05 (0,606), torej ne morem z gotovostjo sklepati iz vzorca na 
populacijo, da so moţnosti odločanja za udeleţbo na izobraţevanju odvisne od posameznikove 
starosti. Slednje trditve ni moţno omejiti niti na anketirance v vzorcu, saj je iz zgornje tabele 
(tabela 43)  razvidno, da so tisti zaposleni, ki menijo, da nimajo moţnosti odločanja glede udeleţbe 
na izobraţevanju, pravzaprav mlajši zaposleni (s povprečnim rangom 28,3) in ne starejši zaposleni, 
kot je to domnevala trditev hipoteze.  
 
Sledi testiranje vpliva druge spremenljivke, in sicer »vrste zaposlitve«. Del trditve v hipotezi je 
moţno testirati s hi-kvadrat preizkusom, saj gre za testiranje povezanosti med dvema opisnima 
spremenljivkama. Sledi kontingenčna tabela (tabela 44), na podlagi katere je moţno izračunati 
omenjeni test.  
Tabela 44: Povod za udeleţbo na izobraţevanju glede na vrsto zaposlitve 
 vrsta zaposlitve skupaj 

































tema in predavanje 4 10,5 1,1 5,9 0 0,0 5,1 8,2 










posvet v aktivu 2 5,3 1,1 5,9 1 16,7 4,1 6,6 
vrednotenje lastnega 











vizija podjetja 3 7,9 2,1 
 
11,8 1 16,7 6,1 9,8 
ni moţnosti odločanja 20 52,6 8,4 47,1 3 50,0 31,5 50,8 
 
skupaj 
38 100,0 18 100,0 6 100,0 62 100,0 





Iz zgornje tabele (tabela 44)  lahko razberem,  da zaposleni v MC Postojna največkrat nimajo 
moţnosti odločanja, ko gre za udeleţbo na raznih izobraţevanjih (50,8 %), sicer pa kot povod za 
udeleţbo na izobraţevanju navajajo letni delovni načrt (11,5 %), vrednotenje lastnega dela in 
napredka (11,5 %), vizijo podjetja (9,8 %), teme in predavanja (8,2 %). Deleţi anketirancev, ki 
menijo, da nimajo moţnosti odločanja za udeleţbo na izobraţevanju, se glede na vrsto zaposlitve 
bistveno ne razlikujejo. Za nedoločen čas je zaposlenih 52,6 % anketirancev, 47,1 % za določen 
čas in 50 % po pogodbi. 
 













Pearsonov hi kvadrat preizkus 12,511(a) 12 0,406 0,408 
Fisherjev eksaktni test 12,655     0,296 
Vir: Anketa o potrebah po izobraţevanju, april 2009. 
 
Kot je razvidno iz zgornje tabele (tabela 45), vrednost testa ni statistično značilna, saj je večja od 
mejne vrednosti 0,05 (znaša 0,296), zato ne morem z gotovostjo trditi, da obstaja razlika pri 
odgovorih na izbrano vsebinsko vprašanje glede na vrsto zaposlitve. 
 
Spremenljivki vrsta zaposlitve in pa povod za udeleţbo na izobraţevanju torej nista povezani 
oziroma ne morem z gotovostjo trditi, da med njima obstajajo razlike na nivoju populacije, zato del 
trditve, ki jo zagovarja hipoteza H12 in se glasi, da predvsem tisti posamezniki, ki so zaposleni za 
določen čas, nimajo moţnosti odločanja pri udeleţbi na izobraţevanjih, ne drţi. 
 
Ker hipoteza H12 zajema še tretjo spremenljivko, ki bo označevala izpostavljeni profil zaposlenih, 
in sicer »delovno mesto«, me je nadalje zanimalo, ali so prodajalci in blagajničarke tisti, ki nimajo 







































































































































































































Vir: Anketa o potrebah po izobraţevanju, april 2009. 
 
Iz tabele 46 lahko razberem, da zaposleni v MC Postojna največkrat nimajo moţnosti odločanja, 
ko gre za udeleţbo na raznih izobraţevanjih (50,8 %), sicer pa kot povode za udeleţbo na 
izobraţevanju navajajo letni delovni načrt (11,5 %), vrednotenje lastnega dela in napredka (11,5 
%), vizijo podjetja (9,8 %), teme in predavanja (8,2 %) …  
 
Znotraj različnih delovnih mest se deleţ odgovorov, s katerimi anketiranci nakazujejo, da nimajo 
moţnosti odločanja, ko gre za udeleţbo na izobraţevanju, giblje precej različno. Delovno mesto, ki 
ga zaseda vodja/upravnik centra dosega deleţ 100 %, 55 % kot prodajalec, 50 % namestnik 
poslovodje, 50 % poslovodja in 33 % kot vodja izmene. Sledi tabela (tabela 47) opravljenih hi-
kvadrat preizkusov in rezultati, ki lahko bolj zgovorno potrdijo oziroma ovrţejo določeno 
domnevo o korelaciji. 
 
Tabela 47: Vpliv delovnega mesta na moţnosti odločanja pri udeleţbi v izobraţevanju 
 





Fisherjev eksaktni test 36,794     0,528 





Kot je videti iz zgornje tabele (tabela 47), razlika med deleţema ni statistično značilna, saj je večja 
od mejne vrednosti 0,05 (znaša 0,528), zato ne morem z gotovostjo trditi, da obstaja razlika pri 
odgovorih na izbrano vsebinsko vprašanje glede na delovno mesto. Spremenljivki delovno mesto 
in pa povod za udeleţbo na izobraţevanju torej nista povezani oziroma ne morem z gotovostjo 
trditi, da med njima obstajajo razlike na nivoju populacije.  
 
Ker sem s testiranji ugotovila, da spremenljivke »vrsta zaposlitve (določen čas)«, »delovno mesto 
(blagajničar, prodajalec)« in »starost (starejši zaposleni)«, ki sem jih v izhodiščih poimenovala kot 
»izpostavljene profile zaposlenih«, ne pomenijo razlik znotraj kategorije odgovorov, kjer so se 
sicer pojavile največje frekvence (ni moţnosti odločanja), hipoteze H12 ne morem potrditi. Velja 
le del trditve, in sicer, da večina vseh anketirancev meni, da nimajo moţnosti odločanja pri 





m) Vpliv delovnega mesta na manjko znanj 
 
HIPOTEZA (H13): 
Zaposlenim na niţjih delovnih mestih znotraj MC Postojna (blagajničar, trgovec, drugo) manjkajo 
predvsem znanja, vezana na področje »mehkih veščin«. 
 
Rezultati in interpretacija: 
Hipotezo H13 sem operacionalizirala s trinajstim vprašanjem, ki se glasi: »Katera znanja bi po 
Vašem mnenju pripomogla h kakovostnejšemu delu vseh zaposlenih in po Vašem mnenju med 
ponujenimi izobraţevalnimi vsebinami v podjetju Mercator, d.d. manjkajo?« Anketiranci so lahko 
obkroţili več moţnih odgovorov. Izbirali so lahko med enajstimi ponujenimi moţnostmi. Tako 
imenovano kategorijo »mehkih veščin«, ki jo zajema trditev hipoteze in na osnovi katerih bo 
potekalo testiranje te trditve, so sestavljali odgovori: »odnosi do strank«, »komunikacijske 
veščine«, »poznavanje bontona/ etike«, »motiviranost na delovnem mestu« in »osebna rast 
zaposlenih«. Ostali odgovori »tehnično znanje«, »znanje o novostih«, »učinkovitost prodaje«, 
»IKT«, »poznavanje zakonodaje« in »načrtovanje in organiziranje« niso bili ključne 
spremenljivke, ki bi me zanimale pri testiranju hipoteze H13. Glede na izpostavljeno domnevo v 
hipotezi me je torej v nadaljevanju zanimala predvsem tista skupina odgovorov, ki so sestavljali 
tako imenovano področje »mehkih veščin«.  
 
Ker hipoteza zdruţuje povezavo vseh petih spremenljivk (odnos do strank, komunikacijske 
veščine, poznavanje bontona/etike, motiviranost na delovnem mestu, osebna rast zaposlenih), ki 
tvorijo področje »mehkih veščin«, z delovnim mestom zaposlenih, bom v nadaljevanju testirala 
vsako od teh petih spremenljivk ter podala trditve, ki bi omenjeno povezavo potrdile/ ovrgle.  
  
Spremenljivka delovno mesto sem za namen celotnega testiranja zdruţena v dve kategoriji, in sicer 
tisto, ki jo trditev obravnava kot »niţje delovno mesto« in v katero sodijo posamezniki, ki so 
zaposleni kot prodajalci, blagajničarji in, drugi ter tisto, ki jo bom obravnavala kot »višja delovna 










Tabela 48: Manjko znanj (odnos do strank) glede na delovno mesto 
  






niţje del. mesto 
 
 
višje del. mesto 






ne 22 43,2 3,7 33,3 25 40,3 
da 29 56,8 7,3 66,7 37 59,7 
skupaj 51 100,0 11 100,0 62 100,0 
Vir: Anketa o potrebah po izobraţevanju, april 2009. 
 
Tabela 49: Manjko znanj (komunikacijske veščine) glede na delovno mesto 
  






niţje del. mesto 
 
 
višje del. mesto 





ne 23,2 45,5 4,9 44,4 28 45,2 
da 27,8 54,5 6,1 55,6 34 54,8 
skupaj 51 100,0 11 100,0 62 100,0 
Vir: Anketa o potrebah po izobraţevanju, april 2009. 
 
Tabela 50: Manjko znanj (poznavanje bontona/ etike) glede na delovno mesto 
  






niţje del. mesto 
 
 
višje del. mesto 







ne 15,3 72,7 6,1 55,6 42 67,7 


















Tabela 51: Manjko znanj (motiviranost na delovnem mestu) glede na delovno mesto 
  






niţje del. mesto 
 
 
višje del. mesto 







ne 21 34,1 3,1 27,8 20 32,3 







Vir: Anketa o potrebah po izobraţevanju, april 2009. 
 
Tabela 52: Manjko znanj (osebna rast zaposlenih) glede na delovno mesto 
  






niţje del. mesto 
 
 
višje del. mesto 






ne 33,6 65,9 6,7 61,1 40 64,5 
da 17,4 34,1 4,3 38,9 22 35,5 
skupaj 51 100,0 11 100,0 62 100,0 
Vir: Anketa o potrebah po izobraţevanju, april 2009. 
 
Iz zgornjih tabel (tabele 48, 49, 50, 51 in 52) je razvidno,  da zaposlenim v večini primanjkujejo 
znanja, vezana na področje mehkih veščin. Deleţi, kjer so anketiranci izrazili manjko znanja, so 
razen dveh izjem (poznavanje bontona/ etike in pa osebna rast zaposlenih), povsod višji od 
deleţev, ki ne nakazujejo pomanjkanja določenih znanj. Anketiranci se torej v večji meri strinjajo 
(razpon deleţev med 54,8 % do 67,7 %), da jim manjkajo predvsem znanja, vezana na področje 
»mehkih veščin« (»odnosi do strank«, »komunikacijske veščine«, »poznavanje bontona/ etike«, 
»motiviranost na delovnem mestu« in »osebna rast zaposlenih«). Hipoteza je predvidevala razlike 
v zaznanem manjku glede na delovno mesto, in sicer, da manjkajo omenjena znanja predvsem 
zaposlenim na niţjih delovnih mestih. Glede na dobljene rezultate je lepo razvidno, da so čisto vse 
spremenljivke, ki smo jih vključili v tako imenovane mehke veščine, pri višjem kadru med 
področji znanj bolj pogrešane kot pri niţjem kadru.  
 
Sledijo tabela (tabela 53) opravljenih hi-kvadrat preizkusov in rezultati, ki lahko bolj zgovorno 



















odnos do strank Pearson Chi-Square 0,515(b) 1 0,473 0,574 
komunikacijske veščine Pearson Chi-Square 0,005(b) 1 0,942 1,000 
poznavanje bontona/ etike Pearson Chi-Square 1,724(b) 1 0,189 0,236 
motiviranost na delovnem 
mestu 
Pearson Chi-Square 0,233(b) 1 0,629 0,768 
osebna rast zaposlenih Pearson Chi-Square 0,128(b) 1 0,720 0,775 
Vir: Anketa o potrebah po izobraţevanju, april 2009. 
 
Kot je razvidno iz zgornje tabele (tabela 53), razlike med deleţi niso statistično značilne, saj so 
večje od mejne vrednosti 0,05, zato ne morem z gotovostjo trditi, da obstaja razlika pri odgovorih 
na izbrano vsebinsko vprašanje glede na delovno mesto. 
 
Spremenljivke, ki so opredeljevale manjkajoča področja znanj in pa delovno mesto zaposlenih, 
torej niso povezane oziroma ne morem z gotovostjo trditi, da med njimi obstajajo razlike na nivoju 
populacije, zato trditve, ki jo zagovarja hipoteza H13 in se glasi, da zaposlenim na niţjih delovnih 
mestih znotraj MC Postojna manjkajo predvsem znanja, vezana na področje »mehkih veščin«, ni 
moţno potrditi.  
 
Na podlagi rezultatov vzorca anketirancev lahko potrdim, da večini anketirancev res primanjkujejo 
znanja, vezana na področje mehkih veščin, vendar so ta znanja bolj pogrešana in zaţelena pri višjih 










n) Vpliv starosti na ţelje glede izobraţevalnih vsebin 
 
HIPOTEZA (H14): 
Ţelje glede izobraţevalnih vsebin se precej razlikujejo glede na starost zaposlenih. 
 
Rezultati in interpretacija: 
Hipotezo H14 sem operacionalizirala s trinajstim vprašanjem v anketi, ki se glasi: »Katera znanja 
bi po Vašem mnenju pripomogla h kakovostnejšemu delu vseh zaposlenih in po Vašem mnenju 
med ponujenimi izobraţevalnimi vsebinami v podjetju Mercator, d.d. manjkajo?« Anketiranci so 
lahko obkroţili več moţnih odgovorov. Izbirali so lahko med enajstimi ponujenimi moţnostmi, in 
sicer »odnosi do strank«, »komunikacijske veščine«, »poznavanje bontona/ etike«, »motiviranost 
na delovnem mestu«, »osebna rast zaposlenih«, »tehnično znanje«, »znanje o novostih«, 
»učinkovitost prodaje«, »IKT«, »poznavanje zakonodaje« in »načrtovanje in organiziranje«.   
 
Ker hipoteza zdruţuje povezavo več spremenljivk, vseh dvanajstih zgoraj naštetih izobraţevalnih 
vsebin in spremenljivko starost, bom v nadaljevanju testirala vsako od teh, da bi lahko tako 
poiskala trditve, ki bi omenjeno povezavo potrdile ali ovrgle.  
  
Spremenljivko starost sem za namen celotnega testiranja zdruţila v pet starostnih razredov. Sledi 
frekvenčna porazdelitev (tabela 54) za spremenljivko starost. 
 
Tabela 54: Starostna struktura zaposlenih 







20-27 let 11 17,7 
28-35 let 18 29,0 
36-43 let 12 19,4 
44-51 let 11 17,7 
52-59 let 10 16,1 
skupaj 62 100,0 
Vir: Anketa o potrebah po izobraţevanju, april 2009. 
 
Vse spremenljivke so opisne, zatorej bo hipotezo moţno testirati s hi-kvadrat preizkusom. Sledijo 







Tabela 55: Vodilo h kakovostnejšemu delu (odnos do strank) glede na starost 
 starost  
skupaj vodilo h 
kakovostnejšemu 
delu (odnos do 
strank) 
20-27 let 28-35 let 36-43 let 44-51 let 52-59 let 
f f% f f% f f% f f% f f% f f% 
ne 6 45,5 6,6 38,9 6 50,0 6,5 54,5 0,8 10,0 25 40,3 
da 7 54,5 10,4 61,1 6 50,0 5,5 45,5 7,2 90,0 37 59,7 
 
skupaj 
13 100,0 17 100,0 12 100,0 12 100,0 8 100,0 62 100,0 
Vir: Anketa o potrebah po izobraţevanju, april 2009. 
 
Tabela 56: Vodilo h kakovostnejšemu delu (tehnično znanje) glede na starost 
 starost  




20-27 let 28-35 let 36-43 let 44-51 let 52-59 let 
f f% f f% f f% f f% f f% f f% 
ne 7,1 54,5 11,3 66,7 7 58,3 7,6 63,6 3,2 40,0 36 58,1 
da 5,9 45,5 5,7 33,3 5 41,7 4,4 36,4 4,8 60,0 26 41,9 
 
skupaj 
13 100,0 17 100,0 12 100,0 12 100,0 8 100,0 62 100,0 
Vir: Anketa o potrebah po izobraţevanju, april 2009. 
 
Tabela 57: Vodilo h kakovostnejšemu delu (znanje o novostih) glede na starost 
 starost  
skupaj vodilo h 
kakovostnejšemu 
delu (znanje o 
novostih) 
20-27 let 28-35 let 36-43 let 44-51 let 52-59 let 
f f% f f% f f% f f% f f% f f% 
ne 3,5 27,3 6,6 38,9 5 41,7 4,4 36,4 2,4 30,0 22 35,5 
da 9,5 72,7 10,4 61,1 7 58,3 7,6 63,6 5,6 70,0 40 64,5 
 
skupaj 
13 100,0 17 100,0 12 100,0 12 100,0 8 100,0 62 100,0 
Vir: Anketa o potrebah po izobraţevanju, april 2009. 
 
Tabela 58: Vodilo h kakovostnejšemu delu (komunikacijske veščine) glede na starost 
 starost  





20-27 let 28-35 let 36-43 let 44-51 let 52-59 let 
f f% f f% f f% f f% f f% f f% 
ne 7,1 54,5 8,5 50,0 3 25,0 7,6 63,6 2,4 30,0 28 45,2 
da 5,9 45,5 8,5 50,0 9 75,0 4,4 36,4 5,6 70,0 34 54,8 
 
skupaj 
13 100,0 17 100,0 12 100,0 12 100,0 8 100,0 62 100,0 







Tabela 59: Vodilo h kakovostnejšemu delu (poznavanje bontona/ etike) glede na starost 
 starost  




20-27 let 28-35 let 36-43 let 44-51 let 52-59 let 
f f% f f% f f% f f% f f% f f% 
ne 9,5 72,7 9,5 55,6 9 75,0 8,7 72,7 2,4 70,0 42 67,7 
da 3,5 27,3 7,5 44,4 3 25,0 3,3 27,3 5,6 30,0 20 32,3 
 
skupaj 
13 100,0 17 100,0 12 100,0 12 100,0 8 100,0 62 100,0 
Vir: Anketa o potrebah po izobraţevanju, april 2009. 
 
Tabela 60: Vodilo h kakovostnejšemu delu (učinkovitost prodaje) glede na starost 
 starost  





20-27 let 28-35 let 36-43 let 44-51 let 52-59 let 
f f% f f% f f% f f% f f% f f% 
ne 9,5 72,7 8,5 50,0 8 66,7 6,5 54,5 4 50,0 36 58,1 
da 3,5 27,3 8,5 50,0 4 33,3 5,5 45,5 4 50,0 26 41,9 
 
skupaj 
13 100,0 17 100,0 12 100,0 12 100,0 8 100,0 62 100,0 
Vir: Anketa o potrebah po izobraţevanju, april 2009. 
 
Tabela 61: Vodilo h kakovostnejšemu delu (motiviranost na delovnem mestu) glede na 
starost 
 starost  





20-27 let 28-35 let 36-43 let 44-51 let 52-59 let 
f f% f f% f f% f f% f f% f f% 
ne 4,7 36,4 3,8 22,2 5 41,7 3,3 27,3 3,2 40,0 20 32,3 
da 8,3 63,6 13,2 77,8 7 58,3 8,7 72,7 4,8 60,0 42 67,7 
 
skupaj 
13 100,0 17 100,0 12 100,0 12 100,0 8 100,0 62 100,0 
Vir: Anketa o potrebah po izobraţevanju, april 2009. 
 
Tabela 62: Vodilo h kakovostnejšemu delu (osebna rast zaposlenih) glede na starost 
 starost  
skupaj vodilo h 
kakovostnejšemu 
delu (osebna rast 
zaposlenih) 
20-27 let 28-35 let 36-43 let 44-51 let 52-59 let 
f f% f f% f f% f f% f f% f f% 
ne 8,3 63,6 13,2 77,8 8 66,7 6,5 54,5 4 50,0 40 64,5 
da 4,7 36,4 3,8 22,2 4 33,3 5,5 45,5 4 50,0 22 35,5 
 
skupaj 
13 100,0 17 100,0 12 100,0 12 100,0 8 100,0 62 100,0 





Tabela 63 Vodilo h kakovostnejšemu delu (IKT) glede na starost 
 starost  
skupaj vodilo h 
kakovostnejšemu 
delu (ikt) 
20-27 let 28-35 let 36-43 let 44-51 let 52-59 let 
f f% f f% f f% f f% f f% f f% 
ne 10,6 81,8 14,2 83,3 10 83,3 12 100,0 6,4 80,0 53 85,5 
da 2,4 18,2 2,8 16,7 2 16,7 0 0,0 1,6 20,0 9 14,5 
 
skupaj 
13 100,0 17 100,0 12 100,0 12 100,0 8 100,0 62 100,0 
Vir: Anketa o potrebah po izobraţevanju, april 2009. 
 
Tabela 64: Vodilo h kakovostnejšemu delu (poznavanje zakonodaje) glede na starost 
 starost  




20-27 let 28-35 let 36-43 let 44-51 let 52-59 let 
f f% f f% f f% f f% f f% f f% 
ne 11,8 90,9 15,1 88,9 12 100,0 12 100,0 7,2 90,0 58 93,5 
da 1,2 9,1 1,9 11,1 0 0,0 0 0,0 0,8 10,0 4 6,5 
 
skupaj 
13 100,0 17 100,0 12 100,0 12 100,0 8 100,0 62 100,0 
Vir: Anketa o potrebah po izobraţevanju, april 2009. 
 
Tabela 65 Vodilo h kakovostnejšemu delu (načrtovanje in organiziranje) glede na starost 
 starost  





20-27 let 28-35 let 36-43 let 44-51 let 52-59 let 
f f% f f% f f% f f% f f% f f% 
ne 8,3 63,6 13,2 77,8 11 91,7 10,9 90,9 5,6 70,0 49 79,0 
da 4,7 36,4 3,8 22,2 1 8,3 1,1 9,1 2,4 30,0 13 21,0 
 
skupaj 
13 100,0 17 100,0 12 100,0 12 100,0 8 100,0 62 100,0 
Vir: Anketa o potrebah po izobraţevanju, april 2009. 
 
Tabela 66: Vodilo h kakovostnejšemu delu (drugo) glede na starost 
 starost  
skupaj vodilo h 
kakovostnejšemu 
delu (drugo) 
20-27 let 28-35 let 36-43 let 44-51 let 52-59 let 
f f% f f% f f% f f% f f% f f% 
ne 11,8 90,9 16 94,4 12 100,0 12 100,0 8 100,0 60 96,8 
da 1,2 9,1 1 5,6 0 0,0 0 0,0 0 0,0 2 3,2 
 
skupaj 
13 100,0 17 100,0 12 100,0 12 100,0 8 100,0 62 100,0 






Iz zgornjih tabel (tabele od 55 do 66) lahko razberem, da so zaposleni le štiri področja 
izobraţevalnih vsebin zaznali kot vodila h kakovostnejšemu delu. Več izobraţevalnih vsebin si 
torej ţelijo predvsem s področja odnosov do strank (59,7 %), znanja o novostih (64,5 %), 
komunikacijskih veščin (54,8 %) in motiviranosti na delovnem mestu (67,7 %). Poudariti velja 
izjemno nizka odstotka, kjer zaposleni čutijo potrebo po dodatnih znanjih. Gre za dodatna znanja o 
poznavanju zakonodaje, ki jih omenja le 6,5 % anketirancev, in znanja s področja informacijsko-
komunikacijske tehnologije, ki so pomembna za kakovost dela za 14,5 % anketirancev, zajetih v 
vzorec.  
 
Hipoteza je predvidevala razlike v ţeljah po izobraţevalnih vsebinah glede na starostno strukturo 
zaposlenih. Glede na dobljene rezultate je razvidno, da se med starostnimi razredi pojavljajo 
razlike pri izobraţevalnih vsebinah, ki bi po mnenju zaposlenih pripomogle h kakovostnejšemu 
delu in do sedaj v podjetju Mercator manjkajo. Mlajši zaposleni (20-27 let) si ţelijo predvsem več 
znanja o novostih (72,7 %) in znanja o motiviranosti na delovnem mestu (63,3 %), medtem ko 
recimo srednji starostni razred (36-43 let) ţeli predvsem več znanja komunikacijskih veščin (75 %) 
in starejši zaposleni (52-59 let) več znanja o odnosih do strank (90 %), znanja o novostih (70 %), 
komunikacijskih veščin (70 %) in osebnostni rasti (60 %). Sledijo tabela (tabela 67) opravljenih hi-
kvadrat preizkusov in rezultati, ki bolj zgovorno lahko potrdijo oziroma ovrţejo določeno 
domnevo o morebitni povezanosti med spremenljivkami. 
 




odnos do strank Fisher's Exact Test 0,236 
tehnično znanje Fisher's Exact Test 0,741 
znanje o novostih Fisher's Exact Test 0,952 
komunikacijske veščine Fisher's Exact Test 0,301 
poznavanje bontona/ etike Fisher's Exact Test 0,817 
učinkovitost prodaje Fisher's Exact Test 0,727 
motiviranost na delovnem mestu Fisher's Exact Test 0,763 
osebna rast zaposlenih Fisher's Exact Test 0,576 
IKT Fisher's Exact Test 0,677 
poznavanje zakonodaje Fisher's Exact Test 0,690 
načrtovanje in organiziranje Fisher's Exact Test 0,409 
drugo Fisher's Exact Test 0,886 





Kot je razvidno iz zgornje tabele (tabela 67), razlike med deleţi niso statistično značilne, saj so 
večje od mejne vrednosti 0,05, zato ne morem z gotovostjo trditi, da pri odgovorih na izbrano 
vsebinsko vprašanje obstaja razlika glede na starost. 
 
Spremenljivke, ki so opredeljevale področja znanj, ki bi po mnenju zaposlenih pripomogla h 
kakovostnejšemu delu, in pa starost zaposlenih torej niso povezane oziroma ne morem z 
gotovostjo trditi, da med njimi obstajajo razlike na nivoju populacije, zato trditve, ki jo zagovarja 
hipoteza H14 in se glasi, da se ţelje glede izobraţevalnih vsebin precej razlikujejo glede na starost 
zaposlenih, ni moţno potrditi.  
  
Na podlagi rezultatov vzorca anketirancev je moţno potrditi, da se ţelje glede izobraţevalnih 
vsebin precej razlikujejo glede na starost zaposlenih, saj so med starostnimi razredi in izraţenimi 
ţeljami po področjih znanj, ki bi vodila h kakovostnejšemu delu, opazne razlike. Pri vseh 
spremenljivkah, kjer se pokaţe potreba po dodatnih znanjih z določenega področja (odnos do 
strank, znanje o novostih, komunikacijske veščine, motiviranost na delovnem mestu), dosegata 
najvišje odstotke v večini primerov ravno najmlajša in najstarejša starostna skupina, torej mlajši in 
starejši zaposleni. Zagotovo pa najvišji odstotki pri zaznanih vsebinah, ki jim je podjetje do sedaj 









o) Usklajenost izobraţevalnih potreb podjetja s potrebami, ki izhajajo iz 
sprejete zakonodaje in predpisov, ki urejajo to področje. 
 
HIPOTEZA (H15): 
Izobraţevalne potrebe podjetja sovpadajo s potrebami, ki izhajajo iz sprejete zakonodaje in 
predpisov, ki urejajo to področje.  
 
PREGLED IN POVZETEK ZNAČILNOSTI, KI IZHAJAJO IZ SPREJETE ZAKONODAJE, IN 
PREDPISOV, VEZANIH NA PODROČJE IZOBRAŢEVANJA 
Iz pregleda obeh omenjenih virov lahko izpostavim nekaj tez, ki povzamejo značilnosti zakonodaje 
in predpisov, ki urejajo področje izobraţevanja v Poslovnem sistemu Mercator, d.d.: 
 
 Upoštevanje Zakona o trgovini nakazuje nabor zakonsko obveznih izobraţevanj in 
usposabljanj, ki ga podjetje vsakoletno objavlja v svojem Internem katalogu izobraţevalnih 
vsebin.  
 Zakonsko obvezna usposabljanja vsebujejo iz Zakona o trgovini predpisana izobraţevanja, 
ki so vezana predvsem na varnost in zdravje pri delu. Gre torej za zakonsko določene 
izobraţevalne vsebine, ki zadevajo redno obnavljanje in osveţitev znanj, ki so nujna za 
nemoteno, sebi in drugim neškodljivo ter varno delo. 
 Medtem ko so nekatera usposabljanja zakonsko obvezna in se jih udeleţujejo vsi zaposleni 
(Varstvo pri delu, Tečaj prve pomoči, Higienski minimum …), so nekatera izmed 
usposabljanj obvezna le za zaposlene na določenih delovnih mestih (Varno delo za prodajo 
plina, Tečaj za prodajalce fitofarmacevtskih sredstev, Tečaj za viličariste …).  
 Vsa zakonsko obvezna usposabljanja so vezana zgolj na področje tehničnih znanj. 
Izobraţevalne vsebine nudijo znanje, ki delavcu omogoča pravilno ravnanje s konkretnimi 
objekti, predmeti, produkti in stroji na delovnem mestu. Gre torej za teoretične vsebine, 
vezane na specifična področja dela. 
 Zakonsko obvezna usposabljanja so namenjena kadrom na različnih stopnjah delovanja (v 
izobraţevanja so vključeni tako vodje, poslovodje kot tudi prodajalci). 
 V sklopu Kolektivne pogodbe Poslovnega sistema Mercator, d.d., so v termin 
izobraţevanja zajete vse izobraţevalne dejavnosti, kot so usposabljanje, izpopolnjevanje, 
šolanje ob delu, šolanje iz dela, samoizobraţevanje in praktično usposabljanje.  
 Podjetje Mercator je dolţno izobraţevati in usposabljati svoje zaposlene v skladu s 





 Izobraţevanje je glede na opredelitve iz Kolektivne pogodbe delavcu pravica in dolţnost. 
 Odklonitev izobraţevanja pomeni za delavca kršitev pogodbenih obveznosti in je zaradi 
tega moţna prekinitev pogodbe o zaposlitvi. 
 Delavci so pri uveljavljanju pravice do izobraţevanja enakopravni. 
 Za usposabljanja in izobraţevanja, na katera svoje zaposlene napoti delodajalec, so delavcu 
kriti stroški prevoza, šolnine, prehrane, bivanja.  
 Zaposleni imajo moţnost študija ob delu ali iz dela ter izobraţevanje v lastnem interesu. 
 Opredelitve iz kolektivne pogodbe, vezane na področje izobraţevanja kaţejo, na to, da 
podjetje Mercator v veliki meri spodbuja svoje zaposlene k izobraţevanju. Ponujene so 
različne moţnosti izobraţevanja, hkrati pa so izobraţevanja, ki izhajajo iz potreb delovnega 
procesa, posebej spodbujena s kritjem stroškov ter ostalimi pravicami.  
 
Ugotovitve in predvidevanja 
 Zakonsko opredeljenih vsebin, ki bi se nanašale na tako imenovane »mehke veščine«, ni. 
 Čeprav glede določil iz kolektivne pogodbe lahko vidim, da so delavci pri uveljavljanju 
pravice do izobraţevanja enakopravni, se lahko povprašam o tem, ali to v praksi dejansko 
drţi. Ali imajo delavci na vseh poloţajih enake moţnosti za usposabljanje in 
izobraţevanje? 
 Glede na zapise o tem, da je delodajalec tisti, ki napoti delavce na določeno usposabljanje 
in izobraţevanje, bi bilo smiselno vedeti, ali imajo tudi sami delavci moţnost izraziti ţeljo 
po udeleţbi na določenem izobraţevanju ter za to pridobiti določene pravice oziroma 
ugodnosti.  
 Glede na pregled vseh izobraţevalnih vsebin, ki jih podjetje v svojem Internem katalogu 
izobraţevalnih vsebin ponuja svojim zaposlenim, je razvidno, da je velika večina 
izobraţevanj (80 %) vezanih na tehnična področja, ki delavcem pomagajo pri pravilni 
uporabi in ravnanju z artikli v prodajnem programu. Veliko manjši deleţ (20 %) je takšnih 
izobraţevanj, ki bi se posvečala »mehkim veščinam« zaposlenih. 
 Večina izobraţevanj, namenjenih osebnostni rasti, motivaciji, izboljšanju samopodobe, 
reševanju konfliktov, je predvidenih za ciljno skupino, ki jo sestavljajo zaposleni na višjih 
poloţajih, torej vodje in poslovodje. 
 
Poslovni sistem Mercator, d.d. pri izobraţevanju svojih zaposlenih upošteva vse predpise in 





Zakona o trgovini, hkrati pa številna določila s področja izobraţevanja zajema tudi njihova 
kolektivna pogodba.  
 
Analiza zakonov in drugih pravnih aktov je z vsebinskega vidika hkrati tudi katalog potrebnih 
znanj in spretnosti zaposlenih oziroma katalog obstoječih nalog in funkcij, ki jih opravljajo 
oziroma so jih dolţni opravljati posamezniki znotraj delovne organizacije, zatorej je hipotezo H15, 
ki vsebuje trditev, da izobraţevalne potrebe podjetja sovpadajo s potrebami, ki izhajajo iz sprejete 








3.5 SKLEP  
 
Na podlagi pridobljenih rezultatov in opravljenih testiranj sem prišla do naslednjih ugotovitev: 
 
Prve hipoteze, ki je zagovarjala, da so zaposleni prepričani, da je njihovo strokovno teoretično 
znanje zelo dobro, ne morem posplošiti na širšo populacijo. Na nivoju vzorca zaposlenih v MC 
Postojna pa je moţno iz omenjenega deleţa ugotoviti, da  večina (torej 51,6 %) anketirancev 
ocenjuje svoje strokovno znanje kot zelo dobro. 
 
Druge hipoteze, ki se je glasila: »Mlajši zaposleni bolj pozitivno vrednotijo opravljanje svojega 
dela kot njihovi starejši sodelavci.«, ni bilo moţno potrditi, saj korelacija med starostjo in 
samooceno dela ne obstaja.  
 
Pri tretji hipotezi, ki je predpostavljala, da se zaposleni v MC Postojna zavedajo, da je stalno 
strokovno izobraţevanje in usposabljanje zelo pomembno, sem ugotovila, da lahko to hipotezo 
posplošim na celotno populacijo.  
 
Ker spremenljivki dokončana izobrazba in pa samoiniciativno pridobljena znanja nista povezani, 
ne morem z gotovostjo trditi, da med njima obstajajo razlike na nivoju populacije. Četrte 
hipoteze, ki se je glasila: »Kader z niţjo izobrazbo (poklicna tehniška šola ali manj) se 
izobraţevanj in usposabljanj, ki niso vezana na podjetje, samoiniciativno ne udeleţuje«, ni bilo 
moţno potrditi.  
 
Trditve, zastavljene v peti hipotezi, da zaposleni niso zadovoljni s skrbjo za izobraţevanje, ki jo 
delodajalec namenja svojemu kadru, na podlagi pridobljenih rezultatov in opravljenega testiranja 
ne morem posplošiti na celotno populacijo. Tudi na nivoju vzorca zaposlenih v MC Postojna iz 
omenjenega deleţa (43,5 %) ni moţno potrditi nezadovoljstva zaposlenih, kar se tiče 
izobraţevalnih moţnosti znotraj podjetja. 
 
Tudi šeste hipoteze, ki se je glasila »Dodatnih izobraţevanj in usposabljanj v sklopu podjetja se 
večkrat na leto udeleţujejo zaposleni na višjih delovnih mestih (namestnik poslovodje, poslovodja, 
vodja centra)«, ni bilo moţno potrditi, saj spremenljivki delovno mesto in pa pogostost napotitve 
na izobraţevanje s strani delodajalca nista povezani oziroma zanju ne morem z gotovostjo trditi, da 






Sedma hipoteza je predpostavljala, da zaposleni menijo, da so glede ponudbe izobraţevanja in 
usposabljanja najbolj prikrajšani prodajalci. Na podlagi pridobljenih rezultatov in opravljenega 
testiranja je bilo moţno ugotoviti, da hipoteze ne morem posplošiti na celotno populacijo. Na 
nivoju vzorca zaposlenih v MC Postojna pa je iz omenjenega deleţa, ki znaša 53,7 %, moţno 
potrditi, da so glede obravnave pri napotitvi na izobraţevanje najbolj prikrajšani prodajalci.  
 
 
Na podlagi rezultatov osme hipoteze, ki se je glasila »Mlajši kader, s petimi leti delovnih izkušenj 
ali manj, se pogosteje udeleţuje izobraţevanj in usposabljanj kot ostali zaposleni.«, ni bilo moţno 
potrditi. Tudi na vzorcu anketirancev povezave obeh spremenljivk in hipoteze, da se mlajši kader 
(z niţjo delovno dobo) pogosteje udeleţuje izobraţevanj in usposabljanj kot ostali zaposleni, ni 
bilo moţno potrditi, saj se je v vzorcu izkazalo, da se pogosteje udeleţujejo izobraţevanj in 
usposabljanj zaposleni z daljšo delovno dobo.  
 
Tudi devete hipoteze, ki se je glasila »Količina letnih napotkov na izobraţevanje je odvisna od 
posameznikove delovne dobe  znotraj podjetja in njegovega načina zaposlitve (določen/ nedoločen 
čas).« na podlagi rezultatov in ugotovitev ni bilo moţno potrditi na nivoju populacije, čeprav se 
je hipoteza potrdila za anketirance, zajete v vzorec.   
 
 
Spremenljivki oblika izobraţevanja in čas izobraţevanja nista povezani oziroma ne morem z 
gotovostjo trditi, da med njima obstajajo razlike na nivoju populacije, zato trditve, ki jo je 
zagovarjala deseta hipoteza, da izobraţevanja potekajo v večini primerov v okviru delovnega 
časa, ni bilo moţno potrditi. Za vzorec je sicer res, da so ne glede na delovno mesto značilna 
klasična predavanja, vendar le-ta potekajo tudi izven delovnega časa in med vikendi, ne pa samo v 
okviru delovnega časa, kot je to predpostavljala omenjena hipoteza. Na populacijo dobljenih 
trditev ni mogoče posplošiti. 
 
Spremenljivki delovno mesto in pa najpogostejša področja dosedanjega usposabljanja sta se v 
raziskovanju pokazali kot povezani. Med njima obstajajo razlike tudi na nivoju populacije, zato 
trditev, ki jo je zagovarjala enajsta hipoteza, ki je trdila, da so med zaposlenimi na vseh delovnih 
mestih razlike glede zastopanosti izobraţevanj, drţi. 
 
Ker sem s testiranji ugotovila, da spremenljivke »vrsta zaposlitve (določen čas)«, »delovno mesto 





»izpostavljene profile zaposlenih«, ne pomenijo razlik znotraj kategorije odgovorov, kjer so se 
sicer pojavile največje frekvence (ni moţnosti odločanja), dvanajste hipoteze ne morem potrditi 
v celoti, temveč velja le delna ustreznost trditve, in sicer, da večina vseh anketirancev meni, da 
nimajo moţnosti odločanja pri udeleţbi na izobraţevanju. 
 
Spremenljivke, ki so opredeljevale manjkajoča področja znanj in pa delovno mesto zaposlenih, so 
se pokazale kot nepovezane, zato trditve, ki jo je zagovarjala trinajsta hipoteza in se glasi, da 
zaposlenim na niţjih delovnih mestih znotraj MC Postojna manjkajo predvsem znanja, vezana na 
področje »mehkih veščin«, ni moţno potrditi. Na podlagi rezultatov vzorca anketirancev je 
moţno potrditi, da večini anketirancev res primanjkujejo znanja, vezana na področje mehkih 
veščin, vendar so ta znanja bolj pogrešana in zaţelena pri višjih delovnih mestih.  
 
Spremenljivke, ki so opredeljevale področja znanj, ki bi po mnenju zaposlenih pripomogla h 
kakovostnejšemu delu, in pa starost zaposlenih so se pokazale kot nepovezane, zato štirinajste 
hipoteze, ki se glasi, da se ţelje glede izobraţevalnih vsebin precej razlikujejo glede na starost 
zaposlenih, ni bilo moţno potrditi. Iz vzorca anketirancev je moţno potrditi, da se ţelje glede 
izobraţevalnih vsebin precej razlikujejo glede na starost zaposlenih, saj so med starostnimi razredi 
in izraţenimi ţeljami po področjih znanj, ki bi vodila h kakovostnejšemu delu, opazne razlike. Pri 
vseh spremenljivkah, kjer se pokaţe potreba po dodatnih znanjih z določenega področja (odnos do 
strank, znanje o novostih, komunikacijske veščine, motiviranost na delovnem mestu) dosegata 
najvišje odstotke v večini primerov ravno najmlajša in najstarejša starostna skupina, torej mlajši in 
starejši zaposleni. Zagotovo pa najvišji odstotki pri zaznanih vsebinah, ki jim je podjetje do sedaj 
namenjalo najmanj pozornosti, pripadajo starejšim zaposlenim. 
 
V svoje raziskovanje sem ţelela zajeti čim več virov, vezanih na konkretno dogajanje s področja 
izobraţevanja in usposabljanja v podjetju Mercator, zato sem v svojo petnajsto hipotezo vključila 
tudi zakonodajo, ki opredeljuje področje izobraţevanja in usposabljanja. Hipoteza se je glede na 
obširno primerjavo in analizo virov potrdila, na osnovi izpostavljenih dognanj in sklepov pa je 










Če poleg podatkov, pridobljenih z analizo, ki so pokazali izraţene potrebe po mehkih veščinah, po 
enakovredni obravnavi vseh zaposlenih, na vseh delovnih mestih in po upoštevanju 
samoiniciativnosti, ţelja in lastno identificiranih potreb zaposlenih po izobraţevanju, ter zakonskih 
predpisov in določil, podrobno pregledam še strategijo podjetja vidim, da je le-ta precej usmerjena 
na samo poslovanje podjetja.  
 
Povsem razumljivo je torej, da podjetje, kakršno je Mercator, stremi k čim boljšim poslovnim 
rezultatom, poslovni uspešnosti in učinkovitosti ter dobičkonosnemu poslovanju. To pomeni za 
podjetje obstoj in nadaljnji razvoj. Hkrati pa se podjetje v svoji strategiji presenetljivo dobro 
zaveda moči in prednosti, ki jo ustvarja s svojim kadrom. Brez njegovih zaposlenih bi bile namreč 
prej omenjene prioritete podjetja zagotovo neuresničljive. Ravno zaposleni so tisti, ki ustvarjajo 
vizijo in podjetju zagotavljajo uspešnost in napredek. Namenjanje pozornosti zaposlenim je torej 
nujno. Kakovosten vloţek v svoj kader nakazuje podjetje v svoji strategiji s tem, ko stremi k 
razvoju zaposlenih, motiviranosti le-teh, izobraţevalnim moţnostim, razvoju poklicne poti … 
Zanimanje za svoje zaposlene kot celostne osebnosti, je izkazano tudi s tem, da podjetje uvaja v 
svoj sistem model kompetenc, tako imenovanih širših posameznikovih lastnosti, ki so poleg 
dimenzije znanja in veščin intelektualni kapital podjetja.  Na ravni posameznika so namreč 
kompetence ključne značilnosti in vedenja zaposlenih, ki so osnova za učinkovito delovanje v 
določeni organizaciji ali sluţbi. Te sicer podjetje v svoji strategiji omenja, vendar se posveča zgolj 
ključnim kadrom oziroma poslovodjem. Opredeljenega modela za svoje prodajalce oziroma niţji 
kader nimajo. Tu vidim eno izmed pomanjkljivosti, ki sem jo omenjala omenjali ţe pri prejšnjih 
ugotovitvah, pridobljenih iz zakonskega pregleda ter izvedene analize. Podjetje sicer izraţa 
zanimanje za svoje zaposlene in to, če ţe ne z zakonskimi akti ter kolektivno pogodbo, opredeljuje 
vsaj v strategiji podjetja, vendar je tovrstna pozornost kadru vendarle nekoliko pomanjkljiva, saj se 
še vedno v večji meri posvečajo zgolj zaposlenim na izbranih delovnih mestih. Zatorej vsi 
zaposleni niso deleţni enakih spodbud, pričakovanj in vlaganj v svoj razvoj. Slednje 
pomanjkljivosti se podjetje zaveda in stremi k temu, da bi svoje zaposlene obravnavali čim bolj 
celotno, le-tem posvečalo še več pozornosti ter pravic in jim pribliţali delovno sfero kot prijeten 
del njihovega vsakdana.  
 
Dokaz je lahko ţe to, da se kadrovska sluţba zanima za nove raziskave, v katere vključuje tudi 
zamisli študentov in mladih raziskovalcev, hkrati pa išče nove poti in načine, s katerimi bi lajšala 






4 PREDLOG ZA PODJETJE 
 
Glede na obseţne raziskovalne rezultate v prejšnjem poglavju, ko se sicer s hipotezami pribliţno 
polovica predvidenih korelacij ni potrdila, sem pridobila nekaj zelo jasnih dejstev, ki kaţejo 
določene bele lise, ki bi jim moralo podjetje v prihodnje nameniti nekoliko več pozornosti.  
 
Če nekoliko povzamem in strnem napotke, ki jih na podlagi pridobljenih rezultatov lahko 
izpostavim in predlagam podjetju, da jim nameni posebno obravnavo, so to: 
1. Ponuditi enake moţnosti za izobraţevanje za vse zaposlene (trgovce, vodje, 
poslovodje). 
2. Povečati obseg izobraţevalnih vsebin, namenjenih tako imenovanim »mehkim 
veščinam«. 
3. Ponuditi izobraţevanja, vezana na področje »mehkih veščin«, vsem kadrom. 
4. Upoštevati samoiniciativnost, ţelje in lastne identificirane potrebe zaposlenih po 
izobraţevanju. 
5. Razširiti načine posredovanja znanja  oziroma oblike izobraţevanja (izobraţevanja 
organizirana tudi v obliki delavnic, tečajev, seminarjev …).  
6. Vključiti v izobraţevalno sfero v večji meri predvsem mlajše zaposlene oziroma tako 
imenovane novozaposlene. 
 
Četudi zgornje trditve, ki imajo potrditev in podlago v raziskovalnem delu te naloge, ţe dovolj 
jasno navajajo usmeritve za podjetje, ki bi se z upoštevanjem le-teh pribliţalo potrebam zaposlenih 




4.1 ANALIZA IZOBRAŢEVALNIH POTREB 
Eno izmed prioritetnih področij, ki si jih mora podjetje najprej zastaviti, je opredelitev 
izobraţevalnih potreb, ki bodo zadovoljene v določenem času. Pred izdelavo samega načrta 
izobraţevanja je ključna predhodna temeljita analiza potreb po izobraţevanju.  Ugotoviti in 







Najboljše, sistematične poti za ugotavljanje potreb po izobraţevanju ni. Najpomembnejše je, da 
izobraţevalec nenehno spremlja in proučuje poslovno okolje in se ob tem sprašuje, katere 
spremembe pri delu so potrebne, da se v čim večji meri zadovoljijo poslovne potrebe. 
 
Ko se ugotovi, da je izobraţevanje ustrezen odgovor za rešitev problema, je treba potrebo po 
izobraţevanju zelo natančno določiti. Kajti le tako bo izobraţevanje lahko dovolj ciljno usmerjeno.  
 
4.2 IZDELAVA NAČRTA IZOBRAŢEVANJA 
Jelenčeva izpostavi, da je »ta faza nekoliko drugačna od drugih faz andragoškega ciklusa, saj 
vsebuje veliko administrativnega dela, ki pa mora biti usklajeno z andragoškimi načeli. Pri tej fazi 
gre namreč za vso organizacijsko in tehnično pripravo izobraţevalnega procesa, za izbiro in 
usposabljanje učiteljev, za uspešno obveščanje javnosti o izobraţevalnem programu, dobro 
izpeljan vpis in vključevanje udeleţencev« (Jelenc 1996, str. 85). 
 
Pastuović (v Jelenc 1996, str. 85) opredeli bistvo programiranja izobraţevanja z uskladitvijo 
formalnega in vsebinskega vidika izobraţevanja. To pomeni, da se vsebine, ki se jih uvrsti v 
program, prilagodi glede na cilje izobraţevanja in poprejšnje znanje ter izkušnje udeleţencev.  
 
Ličen (2006, str. 98) loči učno snovno načrtovanje in procesno–razvojni pristop. Če je kurikulum 
načrtovan glede na cilje, potem se pri načrtovanju sledi ciljem in načelom, procesno–razvojni 
pristop pa poudarja dejavno vlogo izobraţevanca (je proţen, sproti se prilagaja posebnostim, potek 
in cilji se lahko spreminjajo). Vsekakor je potrebna določitev prioritetnega reševanja, s tem da se 
ocenijo aktualnost, nujnost, pomembnost, teţavnost in zahtevnost izobraţevalne akcije, ki bo 
zadovoljila potrebo po izobraţevanju. 
 
Načrt izobraţevanja naj bo glede na časovno dimenzijo: 
 dolgoročen (daljši od 5 let), 
 srednjeročen (od 3 do 5 let), 
 kratkoročen (letni načrt). 
 
Najoptimalnejši načrti za tovrstna podjetja so srednjeročni načrti. Z načrtom izobraţevanja mora 





vsebinami, v kakšnem časovnem obdobju ter s kakšnimi sredstvi. Načrt izobraţevanja naj torej 
tvorijo: 
 programsko–didaktična komponenta (naslov izobraţevalne akcije ali organizacijske oblike, 
podatek o številu udeleţencev, število izobraţevalnih akcij, učne metode, učne tehnologije, 
čas trajanja akcije, rok izvedbe akcije), 
 institucionalna komponenta (nosilec, izvajalec, kraj izvedbe akcije), 
 finančna komponenta (stroški posamezne akcije, viri sredstev za financiranje načrta). 
 
 
4.3 SISTEM SPREMLJANJA IN VREDNOTENJA USPEŠNOSTI 
IZOBRAŢEVANJA 
Da bi bilo delo v podjetju Mercator, d.d. ter v organizacijah nasploh čim bolj uspešno in 
kakovostno in da bi se organizacije čim bolje pribliţale potrebam usposabljanja, se mi zdi smiselno 
oblikovati in vzpostaviti sistem spremljanja in vrednotenja uspešnosti programov usposabljanja. 
Gre pravzaprav za zadnjo fazo andragoškega ciklusa (evalvacijo), ki je hkrati lahko tudi spodbuda 
za začetek novega. 
 
Muršak (2002, str. 31) loči pojma evalvacija ter vrednotenje in ocenjevanje. Evalvacija je po 
njegovem mnenju »vrednotenje poloţaja, sistema ali dejavnosti, z namenom spremeniti poloţaj ali 
sistem, razsojati o delovanju sistema ali poteku dejavnosti, učinkih in ukrepih za spremembo 
sistema.« Evalvacija se ne nanaša na pedagoško vrednotenje izobraţevalnih doseţkov, medtem ko 
je pojem vrednotenje in ocenjevanje opredeljen kot »proces, ki je namenjen zbiranju in 
interpretiranju podatkov o posameznikovih kompetencah in učnih rezultatih (znanju)«; (Muršak 
2002, str. 238). 
 
Vrednotenje izobraţevanja ali evalvacija je ugotavljanje, kako so bili zastavljeni izobraţevalni cilji 
doseţeni in uresničeni. »Vrednotenje poteka običajno na več ravneh, ki zajemajo posameznika, 
mentorja in organizacijo. Doseţke ali uresničenje ciljev ugotavljamo za vsak subjekt vrednotenja 
posebej, vendar pa vplivajo izidi tudi drug na drugega« (Jelenc 1996, str. 88). 
 
Knowles (povzeto po Jelenc, S., 1996, str.88) predpostavlja, da je vrednotenje izobraţevanja 
proces, ki je sestavljen iz več korakov, ki so razvrščeni po naslednjem vrstnem redu: 
 oblikovanje vprašanj, 





 razčlenjevanje in interpretiranje podatkov, 
 ustrezno nadaljnje načrtovanje dobljenih doseţkov, 
 programiranje, organiziranje in uresničevanje programa. 
 
Vrednotenje se lahko uporablja za različne namene v različnih obdobjih razvoja kompetenc 
(Muršak 2002, str. 156): 
 Začetno vrednotenje in ocenjevanje se uporablja, da se oceni stopnjo kompetenc 
posameznika, ki vstopa v izobraţevanje. 
 Diagnostično vrednotenje in ocenjevanje označuje proces, ki ugotavlja posameznikove 
potrebe ali opiše posameznikov napredek v programu izobraţevanja. 
 Formativno vrednotenje in ocenjevanje ugotavlja posameznikovo stopnjo doseganja ciljev 
programa. Ocena pomeni primerjavo doseţkov glede na namen in cilje programa. 
 Sumativno ali končno ocenjevanje ali vrednotenje pomeni končno oceno. 
 
Glavni namen vrednotenja je ugotoviti učinkovitost izobraţevanja in njegove pomanjkljivosti ter s 
pridobljenimi informacijami načrtovati in izpeljati naslednje programe izobraţevanja bolj 
kakovostno (Ličen 2006, str. 130).  Evalvacijski načrti poudarjajo predvsem, koliko so udeleţenci 
zadovoljni s programom, saj udeleţence pozitivna izkušnja spodbudi, da v programu ostanejo ter 
se odločijo tudi za nadaljnje sodelovanje (Ivančič 2000, str. 201). Čeprav dajejo evalvacije 
programov pomembne informacije za njihovo izboljšanje, sistematične evalvacije v izobraţevanju 
odraslih niso pogoste. Poročanje o izidih evalvacije je nujno, saj je poročilo dokument, s katerim 
se ugotavlja učinkovitost programa.  
 
»Da bi bila evalvacija učinkovita, mora biti kredibilna, to pa pomeni, da se morajo vsi, ki so 
vključeni v proces evalvacije, med seboj pogovarjati, voditi dialog, ki ne sloni na načelu moči, 
temveč na načelu iskanja dogovora« (Ličen 2006, str. 131). 
 
Sistem vrednotenja učinkov usposabljanja bi bilo smiselno zastaviti tako, da ob podpori in 
sodelovanju vseh zaposlenih, predvsem pa udeleţencev usposabljanja in njihovih neposrednih 
nadrejenih, omogoča organizatorjem in izvajalcem usposabljanja sproten vpogled v delo in 
njegove rezultate. Prav tako pa bi takšen sistem tudi naročnikom usposabljanja zagotavljal 
pomembne dodatne povratne informacije o uspešnosti in koristnosti usposabljanja po vrnitvi 






4.4 ZAVEDANJE VLOGE IZOBRAŢEVANJA 
Razvoj in nova znanja so stalnica sodobnega ţivljenja. Lahko se jih razume le, če se jih gleda v 
kontekstu druţbenih sprememb. Danes, ko je čas postmodernih druţb, je znanje ključni dejavnik 
razvoja in ga lahko opredelim kot razumevanje in obvladovanje posameznih informacij in 
procesov. 
 
V sodobnih organizacijah je ustrezna usposobljenost zaposlenih temeljni dejavnik ustvarjanja 
konkurenčne prednosti. Ustrezno izobraţeni in usposobljeni kadri so eden izmed temeljnih 
dejavnikov razvoja in uspešnosti vsake organizacije. Nenehne spremembe postavljajo vedno nove 
izzive, zatorej je pomembno, da si organizacije, ki ţelijo biti v prihodnosti uspešne, pridobijo nove 
značilnosti in osvojijo bistvene spremembe v razmišljanju. 
 
Organizacija se mora v prvi vrsti zavedati vloge izobraţevanja. Pomembna postaja sposobnost 
ugotavljanja potreb po novem znanju, ki je pomembna za prihodnost organizacije. Izobraţevanje v 
organizaciji mora postati nekakšen del delovnih procesov. Izobraţevanje mora postati cikličen in 
kontinuiran proces, saj znanje predstavlja konkurenčno prednost tako z vidika organizacije kot tudi 
z vidika posameznika. 
 
Organizacije, ki se prednosti ustreznega znanja zavedajo, imajo pred seboj obseţno in zahtevno 
nalogo radikalnega prestrukturiranja sistemov izobraţevanja in celotnega področja ravnanja s 
kadrovskimi viri. 
 
Pomena izobraţevanja se morajo v današnjem času dobro zavedati vsa uspešna podjetja, saj 
izobrazba in znanje predstavljata pomemben dejavnik sodobne druţbe in njene prihodnosti. 
Pridobivanje novega znanja ter oblikovanje druţbenih vrednot in norm skozi vse ţivljenje vplivajo 
na oblikovanje druţbenega statusa posameznika. Različna stopnja pridobljene izobrazbe in različne 
moţnosti za njeno pridobivanje pa kaţejo na rastoče pojave druţbene neenakosti. 
 
4.5 PRENOS TEORETIČNIH ZASNOV V PRAKSO 
Kot zelo pozitivno novost bi označila Mercatorjev Priročnik za novozaposlene, ki ga je izdal 
Kadrovski sektor v marcu 2009. Podjetje poudarja, da je ključni dejavnik njihovega uspeha 
zagotovo posameznik, ki se zaveda svoje vloge v podjetju, pozna cilje podjetja in verjame, da bo 





predstavljena različna vsebinska področja, znotraj katerih je predstavljeno podjetje, njihova 
dejavnost, uprava druţbe, delovanje kadrovske sluţbe, postopki, ki se urejajo v kadrovski sluţbi, 
najpomembnejše obveznosti in dolţnosti delodajalca in delavca, ki izhajajo iz pogodbe o 
zaposlitvi, razdeljenost delovnih mest, informacije o delovnem času, morebitnih odsotnostih, 
osebnih prejemkih zaposlenih … (Priročnik za novozaposlene, marec 2009).  
 
Podjetje tako rekoč navaja večino smernic, ki so se pri raziskavi pokazale kot pomanjkljive, vendar 
v praksi še niso dovolj zastopane in izvajane, zatorej je pomembno predvsem udejanjanje teorije 
tudi v praksi. 
 
Četudi je podjetje določene potrebe predhodno ţe odkrilo in v ta namen izdalo na primer zgoraj 
omenjeni priročnik ter druge listine, ki bi stanje izboljšale, ter je izdaja le-teh res pohvalna ter 
spodbudna, je potrebno te inovacije pribliţati in posredovati ciljni publiki, torej zaposlenim, da 
bodo ti vsa ta udejstvovanja in prizadevanja delodajalca tudi opazili.  
 
Smiselno bi se mi zdelo zaposlenim to pribliţati tako, da bi bila snov izdanih listin in priročnikov 
tematika internih sestankov znotraj kolektivov (trgovin) oziroma bi bila na to temo organizirana 
izobraţevanja in predstavitve, ki bi se jih udeleţevali ne zgolj novozaposleni, temveč bi se 
poskrbelo za vključitev vseh zaposlenih. Poleg tega bi bilo v podjetju smiselno uvesti nekakšen 
portal oziroma forum, kjer bi lahko zaposleni tvorili bazo informacij ter med seboj izmenjevali 
izkušnje, zastavljali odgovornim vprašanja, komentirali, bili seznanjeni s pravicami in moţnostmi 
ter novostmi.        
 
 
4.6 PONUDBA NOVIH IZOBRAŢEVALNIH  VSEBIN 
Interni katalog izobraţevalnih vsebin, ki jih podjetje Mercator ponuja svojim zaposlenim, je sicer 
obseţen, vendar so v njem zastopane večinoma vsebine, vezane na tako imenovano tehnično 
področje, ki zajemajo uvedbo novosti, predavanja proizvajalcev, delovanje strojev in naprav … 
 
Glede na potrebe, ki so jih izrazili preučevani zaposleni, bi podjetje svojim zaposlenim v prihodnje 
moralo zagotavljati več izobraţevanj, ki zadevajo komunikacijske veščine, spoznavanje bontona in 
etike, odnos do strank, motiviranost na delovnem mestu, osebno rast zaposlenih … Gre za 
področje tako imenovanih mehkih veščin, ki je delavcem za uspešno in kakovostno udejstvovanje 





Zgoraj navedene ugotovitve in dejstva je mogoče podpreti tudi s Knjigo pritoţb in pohval, saj je ta 
tudi eden izmed virov zagotavljanja potreb po izobraţevanju. Potrošniki namreč v Knjigi pritoţb in 
pohval večkrat navajajo neprijazne in nezadovoljne zaposlene, ki nimajo posluha za obiskovalce in 
zaradi svoje nemotiviranosti na delovnem mestu v delovnem okolju delujejo togo, negativno in 
neučinkovito (Knjiga pritoţb in pohval 2009). 
 
Glede na ugotovljeno, bi bilo po mojem mnenju zaposlenim v Mercator centru Postojna zelo 
primerno ponuditi izobraţevanja ter usposabljanja ravno s tematiko, kjer se tudi sami zaposleni 
zavedajo primanjkljaja in v katerem vidijo moţnosti za svoje kakovostnejše, učinkovitejše in bolj 
zadovoljivo delo. Kot je bilo razvidno iz rezultatov v empiričnem poglavju, prodajalci niso deleţni  
izobraţevanj s področja mehkih veščin, zato bi bila primerna predvsem znanja, vezana na tovrstne 
socialne spretnosti. Smiselno bi bilo več pozornosti namenjati učnim izkušnjam, znotraj katerih bi 
zaposleni pridobili motivacijo za delo, razvijali učinkovito komunikacijo, izkoristili svoje 
prednosti ter imeli moţnost za osebno rast. 
 
4.7 PREDLOG IZOBRAŢEVALNEGA NAČRTA 
 
Usposobljenost zaposlenih na področju, ki zadeva komunikacijske spretnosti, bi pripomogla k 
temu, da bi zaposleni svoje delo opravljali bolj suvereno, bili bolj samozavestni ter konec koncev 
produktivnejši in učinkovitejši tudi pri sami prodaji. 
 
 
Glede na zgoraj identificirane razloge za neskladja bi usposabljanja morala temeljiti na: 
 
 organiziranju izkušenj, vezanih na raznolike uspešne/neuspešne komunikacijske situacije, 
 povečanju notranje gibljivosti in zavedanju lastne vrednosti zaposlenih, 
 organiziranju psihičnih treningov, kjer bi zaposleni na podlagi svojega zadovoljstva 
delovali bolj motivirano, bili posledično bolj pripravljeni stopati v komunikacijo s kupci ter 
bili tako učinkovitejši pri posredovanju različnih informacij kupcem, kar bi vodilo k 
učinkovitejši  prodaji. 
 
 
Podjetju bi predlagala, da pozornost nameni izobraţevalnemu načrtu, ki naj v zasnovi temelji na: 
 psihičnem treningu, kjer bi zaposleni spoznali svoje močne osebnostne lastnosti, se le-teh 





posledično vpliva na poklicno področje, zatorej je ključna uvodna motivacija in 
samospoznavanje zaposlenih), 
 temeljnih dejstvih o komunikaciji, ki bi zaposlenim pojasnila pomen in vlogo 
komunikacijskih veščin, 
 praktično organizirane izkušnje (vaje, pri katerih bi s pomočjo igre vlog, stimulacij ipd. 








Poleg izvedene analize izobraţevalnih potreb v enem izmed Mercatorjevih centrov sem proučila 
tudi zakonske predpise, vezane na to področje, ter podrobneje izpostavila značilne cilje, prioritetna 
področja, poslovne usmeritve ter kompetence zaposlenih, ki jih ima v svoji strategiji zastavljeno 
podjetje. 
 
Iz vseh treh virov lahko torej naredim primerjavo ter izpostavim skupne značilnosti oziroma 
določena neskladja, ki bi jih bilo smiselno v bodoče dodelati oziroma odpraviti.  
 
Glede na rezultate, pridobljene z anketnim vprašalnikom, ki so podrobneje predstavljeni v 
prejšnjem poglavju, lahko zaključim predvsem to, da so se med zaposlenimi jasno pokazale 
določene razlike. Vzroka za izmerjene razlike sta bila najpogosteje starostna struktura zaposlenih 
in njihova strukturiranost glede na delovno mesto.  
 
Vsekakor je pomembno izpostaviti nekaj ključnih ugotovitev, in sicer, da so glede obravnave pri 
napotitvi na izobraţevanje najbolj prikrajšani prodajalci, da se pogosteje udeleţujejo izobraţevanj 
in usposabljanj zaposleni z daljšo delovno dobo, torej je mlajši in novozaposleni kader precej 
prikrajšan za izobraţevanja. Med zaposlenimi na vseh delovnih mestih so najbolj zastopana 
izobraţevanja s tehniških področij. Manjko je torej v tako imenovanih mehkih veščinah. Vsekakor 
je mogoče govoriti o tem, da se ţivi v svetu, kjer se je moč vsakodnevno srečevati z novimi izzivi 
oziroma tempo in način ţivljenja peljeta posameznike k temu, da so vsakodnevno izpostavljeni 
različnim stresnim in novim situacijam, v katerih je zelo pomembno poznati sebe, svojo osebnost 
oziroma svojo psihološko plat delovanja. Vse pogosteje so namreč prav prej omenjene mehke 
veščine tista nuja, ki pripomorejo k znajdenju v poplavi informacij, nepredvidljivih situacij in 
konec koncev tudi h kakovostnejšemu delovanju posameznika v sferi dela. Posameznik, ki pozna 
sebe in zaupa svojemu ravnanju, je vsekakor zmoţen uravnavati ter vzpostavljati ter reševati 
odnose, konflikte in izvrševati odgovornosti ter naloge tudi izven sebe, torej v druţbenem okolju.  
 
Ne glede na delovno mesto je značilno izobraţevanje predvsem v obliki klasičnih predavanj, kar je 
dandanes precej toga oblika izobraţevanja in je ob številnih moţnostih in oblikah, ki se jih lahko 
ponudi udeleţencem izobraţevanja, izvajanje zgolj te oblike najmanj učinkovito in kakovostno.  





odločanja pri udeleţbi na izobraţevanju, kar pomeni, da niso upoštevane potrebe in ţelje 
zaposlenih, temveč so le-ti na izobraţevanja vedno poslani na podlagi odločitve vodstva in zatorej 
njihova izobraţevanja potekajo izven meja, kjer sami čutijo primanjkljaj znanj, posledično pa za ta 
izobraţevanja niso tako motivirani, kot bi bili, če bi bila včasih vendarle upoštevana njihova 
potreba po izobraţevanju in usposabljanju.  
 
Po pregledu zakonodaje in predpisov, ki urejajo področje izobraţevanja in usposabljanja znotraj 
podjetja, sem namreč ugotovila, da ima podjetje Mercator tovrstnim vsebinam namenjene določene 
akte, zahteve in predpise. Večina zakonskih predpisov je vezana na tehnične vsebine, ki jih morajo 
zaposleni obvezno obnavljati v skladu z zakonom; nikjer pa niso uzakonjene ali predpisane 
vsebine, ki bi bile vezane na vedenje, osebnost, zadovoljstvo zaposlenih.  
 
Marsikatere pravice v zvezi s poklicnim in druţinskim ţivljenjem nudi delavcem torej ţe sama 
zakonodaja. Vendar je to zgolj minimum, ki ga morajo upoštevati podjetja. Delodajalci lahko 
zagotovijo več pravic, kot jih določa zakon. Primeri dobrih praks v tujini, kjer certifikat ''Druţini 
prijazno podjetje'' izvajajo ţe dlje časa, poročajo o pozitivnem odzivu zaposlenih in menedţerjev 
ter o boljši komunikaciji in večjem zadovoljstvu zaposlenih. Posledično so zaposleni bolj 
produktivni in čutijo večjo pripadnost podjetju, izboljšana pa je tudi organizacija dela. Poleg 
pozitivnih ekonomskih učinkov za uspeh podjetij je pozitivna posledica tudi to, da so ta podjetja še 
bolj privlačna za izobraţene mlade kadre. Pozitiven odnos do starševstva dokazano zniţuje 
bolniške odsotnosti, veča motiviranost zaposlenih, zmanjšuje pa se tudi menjavanje zaposlenih 
(Ministrstvo za delo, druţino in socialne zadeve – certifikat Druţini prijazno podjetje, 2008). 
 
Vsekakor je po eni strani to razumljivo, saj miselnost pri nas še ni tako kompleksna in se mnogi še 
ne zavedajo potreb po obveznih znanjih iz tako imenovanih mehkih veščin. Po drugi strani pa je 
precej napačno razmišljanje, da človekova psihološka plat in delovanje nista vredna posebne 
obravnave in sta tako rekoč samoumeven del človekovega ţivljenja, v katerega niso potrebna 
dodatna vlaganja znanj. Kljub temu da predpisi in zakoni znanja s področja mehkih veščin ne 
obravnavajo, se mi zdi nerazumljivo, da je tudi kolektivna pogodba podjetja zastavljena tako, da je 
le-ta ponovno namenjena zgolj splošnim pravicam in dolţnostim zaposlenih, ko gre za 
izobraţevanje, in ni nekih konkretnih, zahtevanih pogojev, ki bi jih zaposleni z izobraţevanjem 
morali izpolniti, doseči. Kolektivna pogodba zatorej ni obvezujoča in ne opredeljuje nobenega 
postopka, po katerem se je prav vsak izmed zaposlenih dolţan vsakoletno izobraţevati. Pobuda je 





interesa in lastne ţelje po izobraţevanju. Tudi pravice zaposlenih, ki se izobraţujejo tako, da se 
izobraţevanje ne šteje v čas njihovega delovnika, so precej skrčene in omejene in zatorej ni 
dodatnih motivacijskih dejavnikov, v smislu, da bi podjetje spodbujalo zaposlene k pogostejši 
odločitvi za usposabljanje in izobraţevanje ter jim nudilo določene ugodnosti ali pravice. 
 
Iz pridobljenih rezultatov lahko torej govorim o izraţenih potrebah po mehkih veščinah, po 
enakovredni obravnavi vseh zaposlenih, na vseh delovnih mestih in upoštevanju 
samoiniciativnosti, ţelja in lastno identificiranih potreb zaposlenih po izobraţevanju. 
 
Če povzamem ţe prej večkrat omenjena dejstva in jih poveţem z dobljenimi empiričnimi rezultati, 
ki pričajo o določenih potrebah med zaposlenimi ter le-te podprem z Jerebovimi teoretskimi 
izhodišči, mora vsako podjetje za svoje uspešno delovanje v prvi vrsti zagotovo razviti lasten 
sistem razvoja kadrov, ki je prilagojen njegovim specifičnim potrebam ter individualnim ciljem in 
interesom njegovih delavcev. Proces razvoja kadrov je Jereb (1987) celo razdelil na področja, kot 
so zbiranje informacij za potrebe razvoja kadrov, priprava in izvajanje kadrovsko razvojnih 
ukrepov in izobraţevalna dejavnost v podjetju. O tem je bilo predhodno ţe veliko napisanega in 
empirične ugotovitve so jasno potrdile, da je uresničitev teh postavk znotraj organizacije nujna. 
Podjetja se morajo namreč dobro informirati o interesih svojih zaposlenih ter z njimi izvajati redne 
razgovore informativnega, svetovalnega in odločitvenega značaja. Na podlagi teh izhodišč se lahko 
pride do izraţenih potreb, ki so se lepo pokazale tudi v raziskavi, in se le tem nato namenja 
nadaljnjo, predvsem pa usmerjeno pozornost. 
 
Glede na Herrerovo (1989) pojmovanje razvoja človeških virov sta sicer določanje delovnih nalog 
in razvoj za spremljanje in vzdrţevanje delovnih nalog pomembna, vendar imajo pomembno vlogo 
pri tem tudi socializacija, usmerjanje in razvijanje vrednot zaposlenih. Razvoj potencialnih 
človeških virov pomeni predvsem vlaganje v različne tipe zadovoljevanja ambicij zaposlenih, zato 
je cilj razvoja človeških virov poleg same produktivnosti posameznika usmerjen tudi v tako 
imenovane mehke veščine, kot so uskladitve spretnosti in sposobnosti, ki jih imajo zaposleni, ter 
visoka stopnja motivacije zaposlenih. Gre pravzaprav za spodbujanje razvoja kompetenc 
zaposlenih in poudarek na mehkih veščinah, ki so se pri empiričnem delu naloge sicer pokazale kot 
pomanjkljivo zastopano področje med zaposlenimi. 
 
Nadler (1989) v svoji delitvi dejavnosti razvoja človeških virov med tremi področji, ki so 





zaposlene. Meni, da je skrb za duhovni razvoj zaposlenih zelo pomembna. To področje pride 
posebej do izraza v podjetjih, ki nimajo točno določene smeri razvoja in so stalno podvrţena 
spremembam. Tu vodilni spodbujajo svoje zaposlene k izobraţevanju za osebnostni razvoj. 
Podjetje Mercator, ki sem ga proučevala v svoji nalogi, je zagotovo eno vodilnih slovenskih 
podjetij, z natančno določenimi smernicami razvoja, ki teţijo h konkurenčnosti, produktivnosti in 
dobičku. Skrb za človeški kapital je tako rekoč drugorazredne narave. Glede na hitro spreminjajoče 
se razmere in pogoste spremembe bi podjetje vsekakor moralo razvijati to dimenzijo. V ta namen 
sem predlagala podjetju tudi  določene ukrepe, postopke in ravnanje, kjer sem ugotovila 
primanjkljaj ob študiju literature in primerjavi le-te z empiričnimi ugotovitvami.  
 
Dejstvo je, da vsako podjetje med svojimi zaposlenimi išče različne kombinacije znanja in 
izkušenj ter spretnosti. Ker se znanja lahko pridobi na precej enostaven način, so danes 
posamezniki veliko bolj spodbujani k temu, da se vedno bolj uveljavljajo tudi s svojimi 'mehkimi 
znanji'.  
Vse več organizacij in druţb zato priznava, da bi bilo moč veliko pridobiti na konkurenčnosti ţe z 
običajnimi vloţki v svoje zaposlene. Zaposlenim je treba znati zagotoviti okolje, ki bo poleg 
delovnega in kariernega razvoja omogočalo tudi osebno rast in uresničevanje lastnih ambicij, 
potencialov in sposobnosti. 
Mehke veščine se nanašajo na skupino osebnostnih lastnosti, socialne komunikacije, osebne 
navade, prijaznost in optimizem, ki karakterizirajo odnose z drugimi ljudmi. Mehke veščine 
pravzaprav dopolnjujejo trde veščine, ki so poklicne zahteve delovnega mesta. Mehke veščine 
posameznika so zagotovo pomemben individualni prispevek k uspehu organizacije, zato se 
vsekakor zdi smiselno zaposlene spodbujati k uporabi in zavedanju teh spretnosti. Omenjene 
socialne spretnosti so pravzaprav vse pogosteje tudi zahteve, ki jih delodajalci poudarjajo poleg 
osnovnih poklicnih kvalifikacij. Večina kupcev ceni prodajalčevo pripravljenost za pomoč in 
dejstvo, da posluša njihove ţelje in pritoţbe, zatorej so dobljeni empirični rezultati vsekakor 
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PRILOGA A: Anketni vprašalnik 
 
ANALIZA IZOBRAŢEVALNIH POTREB NA PRIMERU MERCATOR CENTRA POSTOJNA 
 
Sem Doris Komen, absolventka andragogike na Filozofski fakulteti v Ljubljani. V letošnjem študijskem letu pripravljam 
svoje diplomsko delo z naslovom Analiza izobraževalnih potreb na primeru Mercator centra Postojna. Ker gre za raziskovalno področje, 
katerega Vaš delodajalec resnično želi raziskati in bi le dejansko pridobljeni podatki imeli uporabno vrednost ter bi na 
podlagi teh morebiti potekal Vaš nadaljnji poklicni razvoj, se obračam na Vas s prošnjo, da si vzamete nekaj časa ter 
izpolnite anketni vprašalnik. Za reševanje tega vprašalnika ne potrebujete nikakršnega predhodnega znanja. Pomembne so 
le Vaše dosedanje izkušnje, Vaša mnenja in Vaše želje. Kot preučevanec ostanete anonimni, zatorej Vas prosim za kar se da 
iskrene in izčrpne odgovore. Pridobljeni podatki bodo za podjetje Mercator vsekakor zelo dobrodošli in uporabni, saj se bo 
na podlagi Vaših odgovorov podjetje lažje približalo uresničitvi Vaših potreb po izobraževanju.  
 
Natančno preberite navodila in vprašanja, ki jih vsebuje vprašalnik. Ţe vnaprej se Vam zahvaljujem za čas in 






Prosim, da obkrožite črko pred ustreznim odgovorom oziroma dopolnite manjkajoči podatek. 
 








a) nedokončana osnovna šola 
b) osnovna šola 
c) nižja poklicna šola (2-letna, 3-letna) 
č) poklicno tehnična šola (3+2) 
d) štiriletna srednja šola 
e) višja šola 
f) visoka šola ali fakulteta 





Dolţina delovne dobe: 
___________________________________________ 
 
Dolţina zaposlitve znotraj podjetja Mercator: 
____________________________________________ 
 
Vaše delovno mesto v okviru podjetja Mercator: 
____________________________________________ 
 
Zaposlitev: (obkrožite ustrezen odgovor) 
a) nedoločen čas 
b) določen čas 
c) po pogodbi 
č) študentsko delo 
 
DOSEDANJE IZOBRAŢEVALNE IZKUŠNJE, MNENJA IN ŢELJE 
 
1. Kaj menite o svojem strokovno teoretičnem znanju? (ustrezno obkrožite odgovor) 
a)  Moje strokovno znanje s področja, ki ga pokrivam, je zelo dobro.  
b) Moje strokovno znanje s področja, ki ga pokrivam, je zadovoljivo. 
 
2. Kaj menite o opravljanju svojega dela?  
(V vsaki vrstici obkrožite ustrezno oceno na lestvici.) 
Površno 1          2           3           4            5 Natančno 
Počasno 1          2           3           4            5 Hitro 
Nesistematično 1          2           3           4            5 Sistematično 
Nesamostojno 1          2           3           4            5 Samostojno 
nekreativno 1          2           3           4            5 Kreativno 
neodgovorno 1          2           3           4            5 Odgovorno 
nedisciplinirano 1          2           3           4            5 Disciplinirano 
neambiciozno 1          2           3           4            5 Ambiciozno 
 
3. Katera nova znanja ste si pridobili v preteklem letu (izven področja Vašega dela)? Katerih izobraţevanj, 




4. Menim, da je stalno strokovno izobraţevanje in usposabljanje: (ustrezno obkrožite odgovor) 
a) pomembno 











6. Kako pogosto Vas delodajalec napoti na izobraţevanje? (ustrezno obkrožite odgovor) 
a) manj kot enkrat na leto 
b) enkrat na leto 
c) večkrat na leto 
č)   drugo: _________________ 
 
7. Ali so vsi zaposleni v Vaši delovni enoti deleţni podobne pozornosti in obravnave, kar se tiče področja 




     V primeru, da ste na zgornje vprašanje odgovorili z »ne«, odgovorite na naslednje vprašanje: 
     Kdo je po Vašem mnenju, glede ponudbe usposabljanj in izobraţevanj, NAJBOLJ    
     PRIKRAJŠANI?      (ustrezno obkrožite odgovor) 
a) prodajalci/-ke 
b) blagajničarji/-ke 
c) vodje oddelkov 
č)   poslovodje 
d)   starejši zaposleni 
 
8. Ste se v zadnjem letu udeleţili kakšnega izobraţevanja, usposabljanja (upoštevajte vsa izobraţevanja, ki ste se 
jih udeleţili)? (obkrožite ustrezen odgovor) 
a) da 
b) ne 
Če ste na zgornje vprašanje odgovorili z »da«, odgovorite na naslednji vprašanji: 
 Koliko izobraţevanj, usposabljanj ste se udeleţili v zadnjem letu? (vpišite stavek) 
________________________________________________________________________ 
 
9. Na katerih področjih ste se najpogosteje izobraţevali in usposabljali? (obkrožite le en odgovor) 
a) tehnično, strokovno znanje o določenih izdelkih in produktih 
b) predpisana področja, ki so obvezna s strani zakonodaje (obnova potrdil, varstvo pri delu…) 
c) področja, ki zadevajo komunikacijo s kupci in medosebne odnose 












č)    delavnic 
d) seminarjev 
e) samoizobraževanja 
f) drugo: ______________________ 
 
11. Kdaj ste se večinoma izobraţevali? (obkrožite ustrezen odgovor) 
a) med delovnim časom 
b) izven delovnega časa 
c) med vikendom 
č)   med dopustom 
 
12. Za izobraţevanje se odločim na podlagi: (izberite le en odgovor) 
a) letnega delovnega načrta 
b) teme in predavanja 
c) na podlagi ponudbe v Internem katalogu izobraževanj 
č)   po posvetu v aktivu 
d) vrednotenja lastnega dela in napredka 
e) vizije podjetja 
f) nimam možnosti odločanja 
 
13. Katera znanja bi po Vašem mnenju pripomogla h kakovostnejšemu delu vseh zaposlenih in po Vašem 
mnenju med ponujenimi izobraţevalnimi vsebinami v podjetju Mercator d.d. manjkajo? 
(možnih več odgovorov) 
a) odnosi do strank 
b) tehnično znanje 
c) znanje o novostih 
č)   komunikacijske veščine 
d) poznavanje bontona/ etike 
e) učinkovitost prodaje 
f) motiviranost na delovnem mestu 
g) osebna rast zaposlenih 
h) informacijsko-komunikacijske tehnologije 
i) poznavanje zakonodaje 
j) načrtovanje in organiziranje 
k) drugo:___________________________________ 
 





PRILOGA B: Izpisi SPSS 
 





















32 51,6 51,6 51,6 
zadovoljivo 
strokovno znanje 
30 48,4 48,4 100,0 
Total 62 100,0 100,0   
 
NPar Tests 
 Binomial Test 






















32 ,52       
Total   62 1,00       
a  Based on Z Approximation. 
 

















starost  starost 62 21,0 59,0 38,694 10,4968 ,189 ,304 -1,119 ,599 
delo1  samoocena dela 62 2 5 4,39 ,710 -1,008 ,304 ,837 ,599 
delo2  samoocena dela 62 3 5 4,44 ,617 -,611 ,304 -,524 ,599 
delo3  samoocena dela 62 2 5 4,02 ,820 -,768 ,304 ,475 ,599 
delo4  samoocena dela 62 2 5 4,42 ,714 -1,382 ,304 2,490 ,599 
delo5  samoocena dela 62 2 5 4,15 ,884 -1,028 ,304 ,614 ,599 
delo6  samoocena dela 62 3 5 4,74 ,477 -1,593 ,304 1,624 ,599 
delo7  samoocena dela 62 2 5 4,56 ,668 -1,606 ,304 2,696 ,599 
delo8  samoocena dela 62 2 5 4,21 ,832 -,944 ,304 ,489 ,599 
Valid N (listwise) 62                 
 
Correlations 
   
starost  
starost 
starost  starost Pearson Correlation 1 
  Sig. (2-tailed)   
  N 62 
delo1  samoocena 
dela 
Pearson Correlation ,232 
  Sig. (2-tailed) ,070 
  N 62 
delo2  samoocena 
dela 
Pearson Correlation -,042 





  N 62 
delo3  samoocena 
dela 
Pearson Correlation ,075 
  Sig. (2-tailed) ,563 
  N 62 
delo4  samoocena 
dela 
Pearson Correlation ,225 
  Sig. (2-tailed) ,078 
  N 62 
delo5  samoocena 
dela 
Pearson Correlation -,048 
  Sig. (2-tailed) ,710 
  N 62 
delo6  samoocena 
dela 
Pearson Correlation ,135 
  Sig. (2-tailed) ,297 
  N 62 
delo7  samoocena 
dela 
Pearson Correlation -,024 
  Sig. (2-tailed) ,853 
  N 62 
delo8  samoocena 
dela 
Pearson Correlation -,069 
  Sig. (2-tailed) ,592 
  N 62 
**  Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 




     
starost  
starost 




    Sig. (2-tailed) . 
    N 62 
  





    Sig. (2-tailed) ,086 
    N 62 
  





    Sig. (2-tailed) ,810 
    N 62 
  





    Sig. (2-tailed) ,573 
    N 62 
  





    Sig. (2-tailed) ,073 
    N 62 
  





    Sig. (2-tailed) ,547 
    N 62 
  





    Sig. (2-tailed) ,184 
    N 62 
  





    Sig. (2-tailed) ,816 
    N 62 
  





    Sig. (2-tailed) ,597 





**  Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
*  Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 
 






















62 100,0 100,0 100,0 
 
NPar Tests 
 Binomial Test 


















62 1,00 ,50 ,000(a) ,000 
Total   62 1,00       
a  Based on Z Approximation. 
 
>>>H4 Kader z niţjo izobrazbo (poklicna tehniška šola ali manj) se izobraţevanj in usposabljanj, 




















šola ali manj 
28 45,2 45,2 45,2 
poklicna tehnična 
šola ali več 
34 54,8 54,8 100,0 
Total 62 100,0 100,0   
 
Crosstabs 
 Case Processing Summary 
  
Cases 
Valid Missing Total 
N Percent N Percent N Percent 
novoznan  pridobitev novih 
znanj izven delovnega 
področja * izobrazbx  
dokončana izobrazba 
(združeno) 










novoznan  pridobitev novih znanj izven delovnega področja * izobrazbx  dokončana izobrazba 
(združeno) Crosstabulation 
    




šola ali manj 
poklicna 
tehnična 
šola ali več 
novoznan  pridobitev 
novih znanj izven 
delovnega področja 
tečaji za osebni interes 
% within izobrazbx  
dokončana izobrazba 
(združeno) 
10,7% 12,1% 11,5% 
Adjusted Residual -,2 ,2   
dopolnitev izobrazbe 
% within izobrazbx  
dokončana izobrazba 
(združeno) 
,0% 6,1% 3,3% 
Adjusted Residual -1,3 1,3   
IKT 
% within izobrazbx  
dokončana izobrazba 
(združeno) 
,0% 3,0% 1,6% 
Adjusted Residual -,9 ,9   
medsebojni odnosi, 
komunikacija 
% within izobrazbx  
dokončana izobrazba 
(združeno) 
3,6% ,0% 1,6% 
Adjusted Residual 1,1 -1,1   
nič 
% within izobrazbx  
dokončana izobrazba 
(združeno) 
85,7% 78,8% 82,0% 
Adjusted Residual ,7 -,7   
Total 
% within izobrazbx  
dokončana izobrazba 
(združeno) 
100,0% 100,0% 100,0% 
 












Pearson Chi-Square 3,839(a) 4 ,428 ,568     
Likelihood Ratio 5,358 4 ,252 ,539     
Fisher's Exact Test 3,397     ,588     
Linear-by-Linear Association ,558(b) 1 ,455 ,518 ,261 ,053 
N of Valid Cases 61           
a  8 cells (80,0%) have expected count less than 5. The minimum expected count is ,46. 
b  The standardized statistic is -,747. 
 
 




















da 35 56,5 56,5 56,5 
ne 27 43,5 43,5 100,0 














 Binomial Test 














Group 1 da 35 ,56 ,50 ,374(a) ,374 
Group 2 ne 27 ,44       
Total   62 1,00       
a  Based on Z Approximation. 
 
>>>H6 Dodatnih izobraţevanj in usposabljanj v sklopu podjetja se večkrat na leto udeleţujejo 























11 17,7 17,7 17,7 
drugo delovno 
mesto 
51 82,3 82,3 100,0 
Total 62 100,0 100,0   
 
Crosstabs 
 Case Processing Summary 
  
Cases 
Valid Missing Total 
N Percent N Percent N Percent 
usposab3  pogostost napotitve 
na izobraževanje s strani 
delodajalca * delmestox  
delovno mesto (združeno) 
62 100,0% 0 ,0% 62 100,0% 
 
usposab3  pogostost napotitve na izobraževanje s strani delodajalca * delmestox  delovno mesto 
(združeno) Crosstabulation 
    









usposab3  pogostost 
napotitve na 
izobraževanje s strani 
delodajalca 
manj kot enkrat letno 
% within delmestox  
delovno mesto 
(združeno) 
27,3% 19,6% 21,0% 
Adjusted Residual ,6 -,6   
enkrat na leto 
% within delmestox  
delovno mesto 
(združeno) 
18,2% 37,3% 33,9% 
Adjusted Residual -1,2 1,2   
večkrat na leto 
% within delmestox  
delovno mesto 
(združeno) 
54,5% 41,2% 43,5% 
Adjusted Residual ,8 -,8   
drugo 
% within delmestox  
delovno mesto 
(združeno) 
,0% 2,0% 1,6% 
Adjusted Residual -,5 ,5   
Total 
% within delmestox  
delovno mesto 





















Pearson Chi-Square 1,812(a) 3 ,612 ,604     
Likelihood Ratio 2,107 3 ,551 ,537     
Fisher's Exact Test 2,188     ,604     
Linear-by-Linear Association ,004(b) 1 ,947 1,000 ,559 ,162 
N of Valid Cases 62           
a  5 cells (62,5%) have expected count less than 5. The minimum expected count is ,18. 
b  The standardized statistic is -,066. 
 
>>>H7: Zaposleni menijo, da so glede ponudbe izobraţevanja in usposabljanja najbolj prikrajšani 
starejši zaposleni. 
 
Crosstabs Case Processing Summary 
  
Cases 
Valid Missing Total 
N Percent N Percent N Percent 
prikrajs  prikrajšanost za 
usposabljanj in izobraževanje 
* enakost  enakost obravnave 
in napotitve na izobraževanje 
41 66,1% 21 33,9% 62 100,0% 
 
prikrajs  prikrajšanost za usposabljanj in izobraževanje * enakost  enakost obravnave in napotitve 
na izobraževanje Crosstabulation 
    





prikrajs  prikrajšanost 
za usposabljanj in 
izobraževanje 
prodajalci 
% within enakost  
enakost obravnave in 
napotitve na 
izobraževanje 
75,0% 51,4% 53,7% 
Adjusted Residual ,9 -,9   
blagajničarji 
% within enakost  
enakost obravnave in 
napotitve na 
izobraževanje 
25,0% 13,5% 14,6% 
Adjusted Residual ,6 -,6   
vodje oddelkov 
% within enakost  
enakost obravnave in 
napotitve na 
izobraževanje 
,0% 2,7% 2,4% 
Adjusted Residual -,3 ,3   
poslovodje 
% within enakost  
enakost obravnave in 
napotitve na 
izobraževanje 
,0% 2,7% 2,4% 
Adjusted Residual -,3 ,3   
starejši zaposleni 
% within enakost  
enakost obravnave in 
napotitve na 
izobraževanje 
,0% 29,7% 26,8% 
Adjusted Residual -1,3 1,3   
Total 
% within enakost  
enakost obravnave in 
napotitve na 
izobraževanje 






 enakost  enakost obravnave in napotitve na izobraževanje 
  




da 25 40,3 40,3 40,3 
ne 37 59,7 59,7 100,0 
Total 62 100,0 100,0   
 
 prikrajs  prikrajšanost za usposabljanj in izobraževanje 
  




prodajalci 22 35,5 53,7 53,7 
blagajničarji 6 9,7 14,6 68,3 
vodje oddelkov 1 1,6 2,4 70,7 
poslovodje 1 1,6 2,4 73,2 
starejši 
zaposleni 
11 17,7 26,8 100,0 
Total 41 66,1 100,0   
Missing 0 21 33,9     
Total 62 100,0     
 
 Binomial Test 













Group 1 ne 37 ,60    
Group 2 da 25 ,40  ,50 ,162(a) ,162 
Total   62 1,00       
a  Based on Z Approximation. 
 
 Binomial Test 









prikrajsX  prikrajšanost 
za usposabljanj in 
izobraževanje 
Group 1 prodajalci 22 ,54 ,50 ,755(a) ,755 
Group 2 ostali 19 ,46       
Total   41 1,00       





>>>H8 Mlajši kader, s petimi leti delovnih izkušenj ali manj, se pogosteje udeleţuje izobraţevanj 
in usposabljanj kot ostali zaposleni. 
 
 
Descriptives Descriptive Statistics 
  
N Kurtosis 











deldoba  dolžina delovne dobe 62 1,0 40,0 18,032 11,9493 ,178 ,304 -1,294 ,599 
Valid N (listwise) 62                 
 
T-Test 
 Group Statistics 
  
udelezb1  udeležba na 







deldoba  dolžina delovne 
dobe 
da 53 18,151 11,9541 1,6420 
















Independent Samples Test 
   
Levene's Test 
for Equality of 
Variances 
t-test for Equality of Means 

















deldoba  dolžina delovne 
dobe 





Equal variances not 
assumed 












udelezb1  udeležba na 
izobraževanju v zadnjem 
letu 
N Mean Rank 
Sum of 
Ranks 
deldoba  dolžina delovne 
dobe 
da 53 31,74 1682,00 
ne 8 26,13 209,00 
Total 61     
 





Mann-Whitney U 173,000 
Wilcoxon W 209,000 
Z -,835 
Asymp. Sig. (2-tailed) ,404 




>>>H9: Količina letnih napotkov na izobraţevanje je odvisna od posameznikove delovne dobe  

















udelezb2  število izobraževanj v zadnjem 
letu 
53 1 9 2,57 2,390 1,751 ,327 2,157 ,644 
deldoba  dolžina delovne dobe 62 1,0 40,0 18,032 11,9493 ,178 ,304 -1,294 ,599 














udelezb2  število 
izobraževanj v zadnjem 
letu 
Correlation Coefficient 1,000 ,139 
Sig. (2-tailed) . ,192 
N 53 53 
deldoba  dolžina 
delovne dobe 
Correlation Coefficient ,139 1,000 
Sig. (2-tailed) ,192 . 



























3 leta ali 
manj 
6 9,7 9,7 9,7 
več kot 3 
leta 
56 90,3 90,3 100,0 






Case Processing Summary 
  
Cases 
Included Excluded Total 
N Percent N Percent N Percent 
udelezb2  število izobraževanj 
v zadnjem letu  * deldobax  
delovna doba (združeno) 
53 85,5% 9 14,5% 62 100,0% 
 
 Report 
udelezb2  število izobraževanj v zadnjem letu  





3 leta ali manj 1,80 5 1,789 
več kot 3 leta 2,65 48 2,445 






deldobax  delovna 
doba (združeno) 
N Mean Rank 
Sum of 
Ranks 
udelezb2  število 
izobraževanj v zadnjem 
letu 
3 leta ali manj 5 20,40 102,00 
več kot 3 leta 48 27,69 1329,00 
Total 53     
 







Mann-Whitney U 87,000 
Wilcoxon W 102,000 
Z -1,083 
Asymp. Sig. (2-tailed) ,279 
Exact Sig. [2*(1-tailed 
Sig.)] 
,333(a) 
Exact Sig. (2-tailed) ,307 
Exact Sig. (1-tailed) ,157 
Point Probability ,031 
a  Not corrected for ties. 













Case Processing Summary 
  
Cases 
Included Excluded Total 
N Percent N Percent N Percent 
udelezb2  število 
izobraževanj v zadnjem 
letu  * zaposlit  zaposlitev 
53 85,5% 9 14,5% 62 100,0% 
 
 Report 






nedoločen čas 3,03 32 2,823 
določen čas 2,00 15 1,414 
po pogodbi 1,50 6 ,837 





  zaposlit  zaposlitev N Mean Rank 
udelezb2  število 
izobraževanj v zadnjem 
letu 
nedoločen čas 32 28,89 
določen čas 15 25,27 
po pogodbi 6 21,25 
Total 53   
 









Asymp. Sig. ,418 
Exact Sig. ,427 
Point Probability ,000 
a  Kruskal Wallis Test 




>>>H10 Ne glede na delovno mesto so zaposleni najpogosteje deleţni izobraţevanj v obliki 
klasičnih predavanj, ki potekajo v okviru delovnega časa. 
 
Crosstabs 
Case Processing Summary 
  
Cases 
Valid Missing Total 
N Percent N Percent N Percent 
oblika1  oblika izobraževanja 
(predavanja) * delmesto  
delovno mesto v okviru 
podjetja 
62 100,0% 0 ,0% 62 100,0% 
oblika1  oblika izobraževanja 
(predavanja) * delmestox  
delovno mesto (združeno) 
62 100,0% 0 ,0% 62 100,0% 
oblika1  oblika izobraževanja 
(predavanja) * cas  čas 
izobraževanja 












oblika1  oblika izobraževanja (predavanja) * delmesto  delovno mesto v okviru podjetja 
Crosstab 
   























% within delmesto  
delovno mesto v 
okviru podjetja 
29,3% ,0% ,0% 25,0% 16,7% ,0% 33,3% 24,2% 
Adjusted Residual 1,3 -1,2 -1,0 ,0 -,5 -,6 ,4   
da 
% within delmesto  
delovno mesto v 
okviru podjetja 
70,7% 100,0% 100,0% 75,0% 83,3% 100,0% 66,7% 75,8% 
Adjusted Residual -1,3 1,2 1,0 ,0 ,5 ,6 -,4   
Total 
% within delmesto  
delovno mesto v 
okviru podjetja 


















Pearson Chi-Square 3,452(a) 6 ,750 ,815     
Likelihood Ratio 5,313 6 ,504 ,729     
Fisher's Exact Test 2,996     ,901     
Linear-by-Linear Association ,578(b) 1 ,447 ,477 ,253 ,043 
N of Valid Cases 62           
a  12 cells (85,7%) have expected count less than 5. The minimum expected count is ,24. 
b  The standardized statistic is ,760. 
 
oblika1  oblika izobraževanja (predavanja) * delmestox  delovno mesto (združeno) 
 Crosstab 
    













% within delmestox  
delovno mesto 
(združeno) 
18,2% 25,5% 24,2% 
Adjusted Residual -,5 ,5   
da 
% within delmestox  
delovno mesto 
(združeno) 
81,8% 74,5% 75,8% 
Adjusted Residual ,5 -,5   
Total 
% within delmestox  
delovno mesto 
(združeno) 
100,0% 100,0% 100,0% 
 












Pearson Chi-Square ,264(b) 1 ,608 ,719 ,469   
Continuity Correction(a) ,016 1 ,900       
Likelihood Ratio ,277 1 ,599 ,719 ,469   
Fisher's Exact Test       1,000 ,469   
Linear-by-Linear Association ,259(c) 1 ,611 ,719 ,469 ,281 
N of Valid Cases 62           
a  Computed only for a 2x2 table 
b  1 cells (25,0%) have expected count less than 5. The minimum expected count is 2,66. 











oblika1  oblika izobraževanja (predavanja) * cas  čas izobraževanja 
 Crosstab 
    













% within cas  čas 
izobraževanja 
28,6% 11,1% ,0% 23,0% 
Adjusted Residual 1,6 -1,4 -,6   
da 
% within cas  čas 
izobraževanja 
71,4% 88,9% 100,0% 77,0% 
Adjusted Residual -1,6 1,4 ,6   
Total 
% within cas  čas 
izobraževanja 
100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 
 












Pearson Chi-Square 2,475(a) 2 ,290 ,378     
Likelihood Ratio 2,907 2 ,234 ,378     
Fisher's Exact Test 2,449     ,378     
Linear-by-Linear Association 2,417(b) 1 ,120 ,143 ,099 ,076 
N of Valid Cases 61           
a  3 cells (50,0%) have expected count less than 5. The minimum expected count is ,23. 









 Case Processing Summary 
  
Cases 
Valid Missing Total 
N Percent N Percent N Percent 
podrocj  najpogostejša 
področja dosedanjega 
usposabljanja * delmesto  
delovno mesto v okviru 
podjetja 
61 98,4% 1 1,6% 62 100,0% 
podrocj  najpogostejša 
področja dosedanjega 
usposabljanja * delmestox  
delovno mesto (združeno) 


























podrocj  najpogostejša področja dosedanjega usposabljanja * delmesto  delovno mesto v okviru podjetja 
Crosstab 
   
























tehnično znanje o 
izdelkih 
% within delmesto  
delovno mesto v 
okviru podjetja 









% within delmesto  
delovno mesto v 
okviru podjetja 










% within delmesto  
delovno mesto v 
okviru podjetja 
7,5% ,0% ,0% ,0% ,0% ,0% ,0% 4,9% 




% within delmesto  
delovno mesto v 
okviru podjetja 
,0% ,0% ,0% 25,0% 33,3% 100,0% ,0% 6,6% 
Adjusted Residual -2,9 -,5 -,5 1,5 2,8 3,8 -,5   
Total 
% within delmesto  
delovno mesto v 
okviru podjetja 





















18 ,032 ,086     
Likelihood Ratio 21,822 18 ,240 ,156     
Fisher's Exact Test 22,832     ,130     
Linear-by-Linear Association 3,908(b) 1 ,048 ,047 ,031 ,004 
N of Valid Cases 61           
a  26 cells (92,9%) have expected count less than 5. The minimum expected count is ,05. 
b  The standardized statistic is 1,977. 
 
podrocj  najpogostejša področja dosedanjega usposabljanja * delmestox  delovno mesto (združeno) 
Crosstab 
    









podrocj  najpogostejša 
področja dosedanjega 
usposabljanja 
tehnično znanje o 
izdelkih 
% within delmestox  
delovno mesto 
(združeno) 
27,3% 50,0% 45,9% 
Adjusted Residual -1,4 1,4   
zakonsko predpisana 
izobraževanja 
% within delmestox  
delovno mesto 
(združeno) 
36,4% 44,0% 42,6% 
Adjusted Residual -,5 ,5   
področje komunikacije s 
kupci, medosebni odnosi 
% within delmestox  
delovno mesto 
(združeno) 
,0% 6,0% 4,9% 
Adjusted Residual -,8 ,8   
področja za osebnostno 
rast zaposlenih 
% within delmestox  
delovno mesto 
(združeno) 
36,4% ,0% 6,6% 
Adjusted Residual 4,4 -4,4   
Total 
% within delmestox  
delovno mesto 
(združeno) 





















3 ,000 ,001     
Likelihood Ratio 16,178 3 ,001 ,002     




1 ,001 ,002 ,002 ,002 
N of Valid Cases 61           
a  5 cells (62,5%) have expected count less than 5. The minimum expected count is ,54. 
b  The standardized statistic is -3,201. 
 
 
>>>H12 Izpostavljeni profili zaposlenih (zaposleni za določen čas, starejši zaposleni in trgovci ali 
blagajničarji) nimajo moţnosti odločanja glede udeleţbe na izobraţevanjih. 
 
Descriptives 
 Descriptive Statistics 
  
N Kurtosis 











starost  starost 62 21,0 59,0 38,694 10,4968 ,189 ,304 -1,119 ,599 
Valid N (listwise) 62                 
 
Means Case Processing Summary 
  
Cases 
Included Excluded Total 
N Percent N Percent N Percent 
starost  starost  * povod2  povod 
za odločitev za izobraževanje 
61 98,4% 1 1,6% 62 100,0% 
 
 Report 
starost  starost  






letni delovni načrt 39,857 7 12,7858 
tema in predavanje 39,400 5 12,4016 
ponudba v internem 
katalogu znanj 
45,000 1 . 
posvet v aktivu 42,750 4 10,4682 
vrednotenje lastnega dela 
in napredka 
35,857 7 7,9672 
vizija podjetja 45,333 6 9,5009 
ni možnosti odločanja 37,355 31 10,5025 







povod2  povod za 
odločitev za 
izobraževanje 
N Mean Rank 
starost  starost 
letni delovni načrt 7 32,64 
tema in predavanje 5 31,90 
ponudba v internem 
katalogu znanj 
1 42,50 
posvet v aktivu 4 37,63 
vrednotenje lastnega 
dela in napredka 
7 26,00 
vizija podjetja 6 41,75 
ni možnosti odločanja 31 28,31 












Asymp. Sig. ,606 
a  Kruskal Wallis Test 
b  Grouping Variable: povod2  povod za odločitev za izobraževanje 
 
Crosstabs 
Case Processing Summary 
  
Cases 
Valid Missing Total 
N Percent N Percent N Percent 
povod2  povod za odločitev za 
izobraževanje * zaposlit  
zaposlitev 
61 98,4% 1 1,6% 62 100,0% 
povod2  povod za odločitev za 
izobraževanje * delmesto  
delovno mesto v okviru 
podjetja 
61 98,4% 1 1,6% 62 100,0% 
povod2  povod za odločitev za 
izobraževanje * delmestox  
delovno mesto (združeno) 
61 98,4% 1 1,6% 62 100,0% 
 
povod2  povod za odločitev za izobraževanje * zaposlit  zaposlitev 
Crosstab 
    
zaposlit  zaposlitev 
Total nedoločen 
čas 
določen čas po pogodbi 
povod2  povod za 
odločitev za 
izobraževanje 
letni delovni načrt 
% within zaposlit  
zaposlitev 
15,8% ,0% 16,7% 11,5% 
Adjusted Residual 1,4 -1,7 ,4   
tema in predavanje 
% within zaposlit  
zaposlitev 
10,5% 5,9% ,0% 8,2% 
Adjusted Residual ,9 -,4 -,8   
ponudba v internem 
katalogu znanj 
% within zaposlit  
zaposlitev 
2,6% ,0% ,0% 1,6% 
Adjusted Residual ,8 -,6 -,3   
posvet v aktivu 
% within zaposlit  
zaposlitev 
5,3% 5,9% 16,7% 6,6% 
Adjusted Residual -,5 -,1 1,1   
vrednotenje lastnega 
dela in napredka 
% within zaposlit  
zaposlitev 
5,3% 29,4% ,0% 11,5% 
Adjusted Residual -2,0 2,7 -,9   
vizija podjetja 
% within zaposlit  
zaposlitev 
7,9% 11,8% 16,7% 9,8% 
Adjusted Residual -,7 ,3 ,6   
ni možnosti odločanja 
% within zaposlit  
zaposlitev 
52,6% 47,1% 50,0% 50,8% 
Adjusted Residual ,4 -,4 ,0   
Total 
% within zaposlit  
zaposlitev 
100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 
 















12 ,406 ,408     
Likelihood Ratio 14,448 12 ,273 ,365     
Fisher's Exact Test 12,655     ,296     
Linear-by-Linear Association ,613(b) 1 ,434 ,464 ,236 ,027 
N of Valid Cases 61           
a  19 cells (90,5%) have expected count less than 5. The minimum expected count is ,10. 









povod2  povod za odločitev za izobraževanje * delmesto  delovno mesto v okviru podjetja 
 Crosstab 
   



















povod2  povod za 
odločitev za 
izobraževanje 
letni delovni načrt 
% within delmesto  
delovno mesto v 
okviru podjetja 
5,0% 25,0% 33,3% 25,0% 16,7% ,0% 33,3% 11,5% 
Adjusted Residual -2,2 ,9 1,2 ,9 ,4 -,4 1,2   
tema in 
predavanje 
% within delmesto  
delovno mesto v 
okviru podjetja 
7,5% ,0% ,0% ,0% 33,3% ,0% ,0% 8,2% 




% within delmesto  
delovno mesto v 
okviru podjetja 
2,5% ,0% ,0% ,0% ,0% ,0% ,0% 1,6% 
Adjusted Residual ,7 -,3 -,2 -,3 -,3 -,1 -,2   
posvet v aktivu 
% within delmesto  
delovno mesto v 
okviru podjetja 
7,5% 25,0% ,0% ,0% ,0% ,0% ,0% 6,6% 
Adjusted Residual ,4 1,5 -,5 -,5 -,7 -,3 -,5   
vrednotenje 
lastnega dela in 
napredka 
% within delmesto  
delovno mesto v 
okviru podjetja 
15,0% ,0% ,0% 25,0% ,0% ,0% ,0% 11,5% 
Adjusted Residual 1,2 -,7 -,6 ,9 -,9 -,4 -,6   
vizija podjetja 
% within delmesto  
delovno mesto v 
okviru podjetja 
7,5% 25,0% 33,3% ,0% ,0% ,0% 33,3% 9,8% 
Adjusted Residual -,8 1,1 1,4 -,7 -,9 -,3 1,4   
ni možnosti 
odločanja 
% within delmesto  
delovno mesto v 
okviru podjetja 
55,0% 25,0% 33,3% 50,0% 50,0% 100,0% 33,3% 50,8% 
Adjusted Residual ,9 -1,1 -,6 ,0 ,0 1,0 -,6   
Total 
% within delmesto  
delovno mesto v 
okviru podjetja 



















36 ,909 .(b)   
Likelihood Ratio 25,664 36 ,899 ,844   
Fisher's Exact Test 36,794     ,528   
Linear-by-Linear Association 1,691 1 ,193 .(c) .(c) 
N of Valid Cases 61         
a  48 cells (98,0%) have expected count less than 5. The minimum expected count is ,02. 
b  Cannot be computed because there is insufficient memory. 




























povod2  povod za odločitev za izobraževanje * delmestox  delovno mesto (združeno) 
 Crosstab 
    









povod2  povod za 
odločitev za 
izobraževanje 
letni delovni načrt 
% within delmestox  
delovno mesto 
(združeno) 
18,2% 10,0% 11,5% 
Adjusted Residual ,8 -,8   
tema in predavanje 
% within delmestox  
delovno mesto 
(združeno) 
18,2% 6,0% 8,2% 
Adjusted Residual 1,3 -1,3   
ponudba v internem 
katalogu znanj 
% within delmestox  
delovno mesto 
(združeno) 
,0% 2,0% 1,6% 
Adjusted Residual -,5 ,5   
posvet v aktivu 
% within delmestox  
delovno mesto 
(združeno) 
,0% 8,0% 6,6% 
Adjusted Residual -1,0 1,0   
vrednotenje lastnega 
dela in napredka 
% within delmestox  
delovno mesto 
(združeno) 
9,1% 12,0% 11,5% 
Adjusted Residual -,3 ,3   
vizija podjetja 
% within delmestox  
delovno mesto 
(združeno) 
,0% 12,0% 9,8% 
Adjusted Residual -1,2 1,2   
ni možnosti odločanja 
% within delmestox  
delovno mesto 
(združeno) 
54,5% 50,0% 50,8% 
Adjusted Residual ,3 -,3   
Total 
% within delmestox  
delovno mesto 
(združeno) 
100,0% 100,0% 100,0% 
 












Pearson Chi-Square 4,681(a) 6 ,585 ,599     
Likelihood Ratio 6,261 6 ,395 ,548     
Fisher's Exact Test 4,354     ,641     
Linear-by-Linear Association ,678(b) 1 ,410 ,455 ,226 ,040 
N of Valid Cases 61           
a  10 cells (71,4%) have expected count less than 5. The minimum expected count is ,18. 

























>>>H13 Zaposlenim na niţjih delovnih mestih znotraj MC Postojna (blagajničar, trgovec, drugo) 
manjkajo predvsem znanja, vezana na področje »mehkih veščin«. 
 
Frequencies Statistics 

















44 71,0 71,0 71,0 
višje del. mesto 18 29,0 29,0 100,0 
Total 62 100,0 100,0   
 
Crosstabs Case Processing Summary 
  
Cases 
Valid Missing Total 
N Percent N Percent N Percent 
dodat1  vodilo h 
kakovostnejšemu delu (odnos 
do strank) * delmestoxx  
delovno mesto - združeno (2) 
62 100,0% 0 ,0% 62 100,0% 
dodat4  vodilo h 
kakovostnejšemu delu 
(komunikacijske veščine) * 
delmestoxx  delovno mesto - 
združeno (2) 
62 100,0% 0 ,0% 62 100,0% 
dodat5  vodilo h 
kakovostnejšemu delu 
(poznavanje bontona/etike) * 
delmestoxx  delovno mesto - 
združeno (2) 
62 100,0% 0 ,0% 62 100,0% 
dodat7  vodilo h 
kakovostnejšemu delu 
(motiviranost na delovnem 
mestu) * delmestoxx  delovno 
mesto - združeno (2) 
62 100,0% 0 ,0% 62 100,0% 
dodat8  vodilo h 
kakovostnejšemu delu (osebna 
rast zaposlenih) * delmestoxx  
delovno mesto - združeno (2) 
62 100,0% 0 ,0% 62 100,0% 
 
dodat1  vodilo h kakovostnejšemu delu (odnos do strank) * delmestoxx  delovno mesto - združeno (2) 
 Crosstab 
    
delmestoxx  delovno 
mesto - združeno (2) 





dodat1  vodilo h 
kakovostnejšemu delu 
(odnos do strank) 
ne 
% within delmestoxx  
delovno mesto - 
združeno (2) 
43,2% 33,3% 40,3% 
Adjusted Residual ,7 -,7   
da 
% within delmestoxx  
delovno mesto - 
združeno (2) 
56,8% 66,7% 59,7% 
Adjusted Residual -,7 ,7   
Total 
% within delmestoxx  
delovno mesto - 
združeno (2) 
























Pearson Chi-Square ,515(b) 1 ,473 ,574 ,336   
Continuity Correction(a) ,187 1 ,665       
Likelihood Ratio ,522 1 ,470 ,574 ,336   
Fisher's Exact Test       ,574 ,336   
Linear-by-Linear Association ,507(c) 1 ,477 ,574 ,336 ,177 
N of Valid Cases 62           
a  Computed only for a 2x2 table 
b  0 cells (,0%) have expected count less than 5. The minimum expected count is 7,26. 
c  The standardized statistic is ,712. 
 
 
dodat4  vodilo h kakovostnejšemu delu (komunikacijske veščine) * delmestoxx  delovno mesto - združeno (2) 
 Crosstab 
    
delmestoxx  delovno 
mesto - združeno (2) 










% within delmestoxx  
delovno mesto - 
združeno (2) 
45,5% 44,4% 45,2% 
Adjusted Residual ,1 -,1   
da 
% within delmestoxx  
delovno mesto - 
združeno (2) 
54,5% 55,6% 54,8% 
Adjusted Residual -,1 ,1   
Total 
% within delmestoxx  
delovno mesto - 
združeno (2) 
100,0% 100,0% 100,0% 
 












Pearson Chi-Square ,005(b) 1 ,942 1,000 ,584   
Continuity Correction(a) ,000 1 1,000       
Likelihood Ratio ,005 1 ,942 1,000 ,584   
Fisher's Exact Test       1,000 ,584   
Linear-by-Linear Association ,005(c) 1 ,943 1,000 ,584 ,220 
N of Valid Cases 62           
a  Computed only for a 2x2 table 
b  0 cells (,0%) have expected count less than 5. The minimum expected count is 8,13. 
c  The standardized statistic is ,072. 
 
dodat5  vodilo h kakovostnejšemu delu (poznavanje bontona/etike) * delmestoxx  delovno mesto - združeno (2) 
 Crosstab 
    
delmestoxx  delovno 
mesto - združeno (2) 










% within delmestoxx  
delovno mesto - 
združeno (2) 
72,7% 55,6% 67,7% 
Adjusted Residual 1,3 -1,3   
da 
% within delmestoxx  
delovno mesto - 
združeno (2) 
27,3% 44,4% 32,3% 
Adjusted Residual -1,3 1,3   
Total 
% within delmestoxx  
delovno mesto - 
združeno (2) 





















Pearson Chi-Square 1,724(b) 1 ,189 ,236 ,155   
Continuity Correction(a) 1,027 1 ,311       
Likelihood Ratio 1,677 1 ,195 ,236 ,155   
Fisher's Exact Test       ,236 ,155   
Linear-by-Linear Association 1,696(c) 1 ,193 ,236 ,155 ,100 
N of Valid Cases 62           
a  Computed only for a 2x2 table 
b  0 cells (,0%) have expected count less than 5. The minimum expected count is 5,81. 





dodat7  vodilo h kakovostnejšemu delu (motiviranost na delovnem mestu) * delmestoxx  delovno mesto - združeno (2) 
 Crosstab 
    
delmestoxx  delovno 
mesto - združeno (2) 










% within delmestoxx  
delovno mesto - 
združeno (2) 
34,1% 27,8% 32,3% 
Adjusted Residual ,5 -,5   
da 
% within delmestoxx  
delovno mesto - 
združeno (2) 
65,9% 72,2% 67,7% 
Adjusted Residual -,5 ,5   
Total 
% within delmestoxx  
delovno mesto - 
združeno (2) 
100,0% 100,0% 100,0% 
 












Pearson Chi-Square ,233(b) 1 ,629 ,768 ,433   
Continuity Correction(a) ,034 1 ,854       
Likelihood Ratio ,237 1 ,627 ,768 ,433   
Fisher's Exact Test       ,768 ,433   
Linear-by-Linear Association ,229(c) 1 ,632 ,768 ,433 ,214 
N of Valid Cases 62           
a  Computed only for a 2x2 table 
b  0 cells (,0%) have expected count less than 5. The minimum expected count is 5,81. 
c  The standardized statistic is ,479. 
 
dodat8  vodilo h kakovostnejšemu delu (osebna rast zaposlenih) * delmestoxx  delovno mesto - združeno (2) 
 Crosstab 
    
delmestoxx  delovno 
mesto - združeno (2) 










% within delmestoxx  
delovno mesto - 
združeno (2) 
65,9% 61,1% 64,5% 
Adjusted Residual ,4 -,4   
da 
% within delmestoxx  
delovno mesto - 
združeno (2) 
34,1% 38,9% 35,5% 
Adjusted Residual -,4 ,4   
Total 
% within delmestoxx  
delovno mesto - 
združeno (2) 


















Pearson Chi-Square ,128(b) 1 ,720 ,775 ,469   
Continuity Correction(a) ,004 1 ,947       
Likelihood Ratio ,127 1 ,721 ,775 ,469   
Fisher's Exact Test       ,775 ,469   
Linear-by-Linear Association ,126(c) 1 ,722 ,775 ,469 ,213 
N of Valid Cases 62           
a  Computed only for a 2x2 table 
b  0 cells (,0%) have expected count less than 5. The minimum expected count is 6,39. 



























11 17,7 17,7 17,7 
28-35 
let 
18 29,0 29,0 46,8 
36-43 
let 
12 19,4 19,4 66,1 
44-51 
let 
11 17,7 17,7 83,9 
52-59 
let 
10 16,1 16,1 100,0 



































 Case Processing Summary 
  
Cases 
Valid Missing Total 
N Percent N Percent N Percent 
dodat1  vodilo h 
kakovostnejšemu delu (odnos 
do strank) * starostx 
62 100,0% 0 ,0% 62 100,0% 
dodat2  vodilo h 
kakovostnejšemu delu (tehnično 
znanje) * starostx 
62 100,0% 0 ,0% 62 100,0% 
dodat3  vodilo h 
kakovostnejšemu delu (znanje o 
novostih) * starostx 
62 100,0% 0 ,0% 62 100,0% 
dodat4  vodilo h 
kakovostnejšemu delu 
(komunikacijske veščine) * 
starostx 
62 100,0% 0 ,0% 62 100,0% 
dodat5  vodilo h 
kakovostnejšemu delu 
(poznavanje bontona/etike) * 
starostx 
62 100,0% 0 ,0% 62 100,0% 
dodat6  vodilo h 
kakovostnejšemu delu 
(učinkovitost prodaje) * starostx 
62 100,0% 0 ,0% 62 100,0% 
dodat7  vodilo h 
kakovostnejšemu delu 
(motiviranost na delovnem 
mestu) * starostx 
62 100,0% 0 ,0% 62 100,0% 
dodat8  vodilo h 
kakovostnejšemu delu (osebna 
rast zaposlenih) * starostx 
62 100,0% 0 ,0% 62 100,0% 
dodat9  vodilo h 
kakovostnejšemu delu (IKT) * 
starostx 
62 100,0% 0 ,0% 62 100,0% 
dodat10  vodilo h 
kakovostnejšemu delu 
(poznavanje zakonodaje) * 
starostx 
62 100,0% 0 ,0% 62 100,0% 
dodat11  vodilo h 
kakovostnejšemu delu 
(načrtovanje in organiziranje) * 
starostx 
62 100,0% 0 ,0% 62 100,0% 
dodat12  vodilo h 
kakovostnejšemu delu (drugo) * 
starostx 
62 100,0% 0 ,0% 62 100,0% 
 
 
dodat1  vodilo h kakovostnejšemu delu (odnos do strank) * starostx 
 Crosstab 
    
starostx 
Total 
20-27 let 28-35 let 36-43 let 44-51 let 52-59 let 
dodat1  vodilo h 
kakovostnejšemu 
delu (odnos do 
strank) 
ne 
% within starostx 45,5% 38,9% 50,0% 54,5% 10,0% 40,3% 
Adjusted Residual ,4 -,1 ,8 1,1 -2,1   
da 
% within starostx 54,5% 61,1% 50,0% 45,5% 90,0% 59,7% 
Adjusted Residual -,4 ,1 -,8 -1,1 2,1   
Total % within starostx 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 
 












Pearson Chi-Square 5,348(a) 4 ,253 ,262     
Likelihood Ratio 6,102 4 ,192 ,224     
Fisher's Exact Test 5,523     ,236     
Linear-by-Linear Association 1,056(b) 1 ,304 ,341 ,177 ,045 
N of Valid Cases 62           
a  4 cells (40,0%) have expected count less than 5. The minimum expected count is 4,03. 







dodat2  vodilo h kakovostnejšemu delu (tehnično znanje) * starostx 
 Crosstab 
    
starostx 
Total 
20-27 let 28-35 let 36-43 let 44-51 let 52-59 let 





% within starostx 54,5% 66,7% 58,3% 63,6% 40,0% 58,1% 
Adjusted Residual -,3 ,9 ,0 ,4 -1,3   
da 
% within starostx 45,5% 33,3% 41,7% 36,4% 60,0% 41,9% 
Adjusted Residual ,3 -,9 ,0 -,4 1,3   
Total % within starostx 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 
 












Pearson Chi-Square 2,084(a) 4 ,720 ,741     
Likelihood Ratio 2,076 4 ,722 ,743     
Fisher's Exact Test 2,152     ,741     
Linear-by-Linear Association ,515(b) 1 ,473 ,508 ,267 ,058 
N of Valid Cases 62           
a  3 cells (30,0%) have expected count less than 5. The minimum expected count is 4,19. 
b  The standardized statistic is ,718. 
 
dodat3  vodilo h kakovostnejšemu delu (znanje o novostih) * starostx 
 Crosstab 
    
starostx 
Total 
20-27 let 28-35 let 36-43 let 44-51 let 52-59 let 
dodat3  vodilo h 
kakovostnejšemu 
delu (znanje o 
novostih) 
ne 
% within starostx 27,3% 38,9% 41,7% 36,4% 30,0% 35,5% 
Adjusted Residual -,6 ,4 ,5 ,1 -,4   
da 
% within starostx 72,7% 61,1% 58,3% 63,6% 70,0% 64,5% 
Adjusted Residual ,6 -,4 -,5 -,1 ,4   
Total % within starostx 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 
 












Pearson Chi-Square ,751(a) 4 ,945 ,952     
Likelihood Ratio ,762 4 ,943 ,952     
Fisher's Exact Test ,878     ,952     
Linear-by-Linear Association ,001(b) 1 ,970 1,000 ,523 ,078 
N of Valid Cases 62           
a  4 cells (40,0%) have expected count less than 5. The minimum expected count is 3,55. 
b  The standardized statistic is -,038. 
 
 
dodat4  vodilo h kakovostnejšemu delu (komunikacijske veščine) * starostx 
 Crosstab 
    
starostx 
Total 
20-27 let 28-35 let 36-43 let 44-51 let 52-59 let 






% within starostx 54,5% 50,0% 25,0% 63,6% 30,0% 45,2% 
Adjusted Residual ,7 ,5 -1,6 1,4 -1,1   
da 
% within starostx 45,5% 50,0% 75,0% 36,4% 70,0% 54,8% 
Adjusted Residual -,7 -,5 1,6 -1,4 1,1   
Total % within starostx 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 
 












Pearson Chi-Square 4,975(a) 4 ,290 ,299     
Likelihood Ratio 5,123 4 ,275 ,297     
Fisher's Exact Test 4,861     ,301     
Linear-by-Linear Association ,551(b) 1 ,458 ,511 ,260 ,057 
N of Valid Cases 62           
a  3 cells (30,0%) have expected count less than 5. The minimum expected count is 4,52. 





dodat5  vodilo h kakovostnejšemu delu (poznavanje bontona/etike) * starostx 
 Crosstab 
    
starostx 
Total 
20-27 let 28-35 let 36-43 let 44-51 let 52-59 let 





% within starostx 72,7% 55,6% 75,0% 72,7% 70,0% 67,7% 
Adjusted Residual ,4 -1,3 ,6 ,4 ,2   
da 
% within starostx 27,3% 44,4% 25,0% 27,3% 30,0% 32,3% 
Adjusted Residual -,4 1,3 -,6 -,4 -,2   
Total % within starostx 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 
 












Pearson Chi-Square 1,786(a) 4 ,775 ,804     
Likelihood Ratio 1,745 4 ,782 ,810     
Fisher's Exact Test 1,744     ,817     
Linear-by-Linear Association ,177(b) 1 ,674 ,691 ,376 ,073 
N of Valid Cases 62           
a  4 cells (40,0%) have expected count less than 5. The minimum expected count is 3,23. 
b  The standardized statistic is -,421. 
 
dodat6  vodilo h kakovostnejšemu delu (učinkovitost prodaje) * starostx 
 Crosstab 
    
starostx 
Total 
20-27 let 28-35 let 36-43 let 44-51 let 52-59 let 





% within starostx 72,7% 50,0% 66,7% 54,5% 50,0% 58,1% 
Adjusted Residual 1,1 -,8 ,7 -,3 -,6   
da 
% within starostx 27,3% 50,0% 33,3% 45,5% 50,0% 41,9% 
Adjusted Residual -1,1 ,8 -,7 ,3 ,6   
Total % within starostx 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 
 












Pearson Chi-Square 2,140(a) 4 ,710 ,727     
Likelihood Ratio 2,189 4 ,701 ,723     
Fisher's Exact Test 2,188     ,727     
Linear-by-Linear Association ,515(b) 1 ,473 ,508 ,267 ,058 
N of Valid Cases 62           
a  3 cells (30,0%) have expected count less than 5. The minimum expected count is 4,19. 




dodat7  vodilo h kakovostnejšemu delu (motiviranost na delovnem mestu) * starostx 
 Crosstab 
    
starostx 
Total 
20-27 let 28-35 let 36-43 let 44-51 let 52-59 let 
dodat7  vodilo h 
kakovostnejšemu 
delu (motiviranost 
na delovnem mestu) 
ne 
% within starostx 36,4% 22,2% 41,7% 27,3% 40,0% 32,3% 
Adjusted Residual ,3 -1,1 ,8 -,4 ,6   
da 
% within starostx 63,6% 77,8% 58,3% 72,7% 60,0% 67,7% 
Adjusted Residual -,3 1,1 -,8 ,4 -,6   














Pearson Chi-Square 1,800(a) 4 ,772 ,794     
Likelihood Ratio 1,829 4 ,767 ,800     
Fisher's Exact Test 1,997     ,763     
Linear-by-Linear Association ,146(b) 1 ,702 ,765 ,389 ,074 
N of Valid Cases 62           
a  4 cells (40,0%) have expected count less than 5. The minimum expected count is 3,23. 






dodat8  vodilo h kakovostnejšemu delu (osebna rast zaposlenih) * starostx 
 Crosstab 
    
starostx 
Total 
20-27 let 28-35 let 36-43 let 44-51 let 52-59 let 
dodat8  vodilo h 
kakovostnejšemu 
delu (osebna rast 
zaposlenih) 
ne 
% within starostx 63,6% 77,8% 66,7% 54,5% 50,0% 64,5% 
Adjusted Residual -,1 1,4 ,2 -,8 -1,0   
da 
% within starostx 36,4% 22,2% 33,3% 45,5% 50,0% 35,5% 
Adjusted Residual ,1 -1,4 -,2 ,8 1,0   
Total % within starostx 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 
 












Pearson Chi-Square 2,809(a) 4 ,590 ,603     
Likelihood Ratio 2,861 4 ,581 ,596     
Fisher's Exact Test 2,958     ,576     
Linear-by-Linear Association 1,476(b) 1 ,224 ,241 ,133 ,038 
N of Valid Cases 62           
a  4 cells (40,0%) have expected count less than 5. The minimum expected count is 3,55. 
b  The standardized statistic is 1,215. 
 
dodat9  vodilo h kakovostnejšemu delu (IKT) * starostx Crosstab 
    
starostx 
Total 
20-27 let 28-35 let 36-43 let 44-51 let 52-59 let 




% within starostx 81,8% 83,3% 83,3% 100,0% 80,0% 85,5% 
Adjusted Residual -,4 -,3 -,2 1,5 -,5   
da 
% within starostx 18,2% 16,7% 16,7% ,0% 20,0% 14,5% 
Adjusted Residual ,4 ,3 ,2 -1,5 ,5   
Total % within starostx 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 
 












Pearson Chi-Square 2,341(a) 4 ,673 ,706     
Likelihood Ratio 3,891 4 ,421 ,596     
Fisher's Exact Test 2,699     ,677     
Linear-by-Linear Association ,204(b) 1 ,652 ,695 ,380 ,096 
N of Valid Cases 62           
a  5 cells (50,0%) have expected count less than 5. The minimum expected count is 1,45. 
b  The standardized statistic is -,451. 
 
dodat10  vodilo h kakovostnejšemu delu (poznavanje zakonodaje) * starostx 
 Crosstab 
    
starostx 
Total 
20-27 let 28-35 let 36-43 let 44-51 let 52-59 let 





% within starostx 90,9% 88,9% 100,0% 100,0% 90,0% 93,5% 
Adjusted 
Residual 
-,4 -1,0 1,0 1,0 -,5   
da 
% within starostx 9,1% 11,1% ,0% ,0% 10,0% 6,5% 
Adjusted 
Residual 
,4 1,0 -1,0 -1,0 ,5   
Total % within starostx 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 
 












Pearson Chi-Square 2,569(a) 4 ,632 ,664     
Likelihood Ratio 3,901 4 ,420 ,664     
Fisher's Exact Test 2,534     ,690     
Linear-by-Linear Association ,294(b) 1 ,588 ,713 ,374 ,133 
N of Valid Cases 62           
a  5 cells (50,0%) have expected count less than 5. The minimum expected count is ,65. 






dodat11  vodilo h kakovostnejšemu delu (načrtovanje in organiziranje) * starostx 
 Crosstab 
    
starostx 
Total 
20-27 let 28-35 let 36-43 let 44-51 let 52-59 let 





% within starostx 63,6% 77,8% 91,7% 90,9% 70,0% 79,0% 
Adjusted Residual -1,4 -,2 1,2 1,1 -,8   
da 
% within starostx 36,4% 22,2% 8,3% 9,1% 30,0% 21,0% 
Adjusted Residual 1,4 ,2 -1,2 -1,1 ,8   
Total % within starostx 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 
 












Pearson Chi-Square 4,175(a) 4 ,383 ,409     
Likelihood Ratio 4,384 4 ,356 ,419     
Fisher's Exact Test 3,997     ,409     
Linear-by-Linear Association ,515(b) 1 ,473 ,495 ,277 ,072 
N of Valid Cases 62           
a  5 cells (50,0%) have expected count less than 5. The minimum expected count is 2,10. 
b  The standardized statistic is -,718. 
 
 
dodat12  vodilo h kakovostnejšemu delu (drugo) * starostx 
 Crosstab 
    
starostx 
Total 
20-27 let 28-35 let 36-43 let 44-51 let 52-59 let 




% within starostx 90,9% 94,4% 100,0% 100,0% 100,0% 96,8% 
Adjusted Residual -1,2 -,7 ,7 ,7 ,6   
da 
% within starostx 9,1% 5,6% ,0% ,0% ,0% 3,2% 
Adjusted Residual 1,2 ,7 -,7 -,7 -,6   
Total % within starostx 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 
 












Pearson Chi-Square 2,625(a) 4 ,622 ,886     
Likelihood Ratio 3,245 4 ,518 ,886     
Fisher's Exact Test 2,682     ,886     
Linear-by-Linear Association 2,072(b) 1 ,150 ,216 ,134 ,105 
N of Valid Cases 62           
a  5 cells (50,0%) have expected count less than 5. The minimum expected count is ,32. 
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